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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Η επανάσταση που έχει συμβεί στον επιχειρηματικό κλάδο προστάζει την ανάπτυξη των επιχειρήσεων και 
των οργανισμών ούτως ώστε να λειτουργούν με ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα για τη διατήρηση της 
επιτυχούς πορείας τους. Μεγάλη εξέλιξη παρατηρείται στον κλάδο παροχής υπηρεσιών, όπου πλέον 
υπάρχουν αρκετές οργανώσεις οι οποίες απασχολούνται αποκλειστικά στη δημιουργία ανταγωνιστικών και 
ποιοτικών υπηρεσιών. Η ποιότητα των υπηρεσιών αποτελεί ένα πολύ σημαντικό χαρακτηριστικό για τις 
επιχειρήσεις και τους οργανισμούς του κλάδου, οι οποίες θέτουν στο επίκεντρο της λειτουργίας τους τον 
εσωτερικό πελάτη. Ο εσωτερικός πελάτης ή ο εργαζόμενος, αποτελεί ένα πολύτιμο στοιχείο για κάθε 
οργάνωση, η οποία επιδιώκει την επίτευξη υψηλότερης κερδοφορίας και αποδοτικότητας. Ωστόσο, για να 
επιτευχθεί κάτι τέτοιο οφείλει να εστιάσει την προσοχή της στον εργαζόμενο καθώς η ικανοποίηση του ίδιου 
θα μεταφερθεί και στον πελάτη. Στα πλαίσια εκπόνησης της παρούσας μελέτης πραγματοποιήθηκε μία 
βιβλιογραφική ανασκόπηση στη διεθνή βιβλιογραφία, για τη διερεύνηση του εν λόγω ζητήματος. Τα 
αποτελέσματα της παρούσας έρευνας αποδεικνύουν μία πολύ ισχυρή και σημαντική σχέση μεταξύ της 
επίδρασης της ποιότητας των υπηρεσιών στην ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη. Επίσης, όμοια είναι τα 
αποτελέσματα που αφορούν στη συγκεκριμένη σχέση και στους επιπλέον παράγοντες της εμπιστοσύνης και 
του Word Of Mouth. 
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ABSTRACT 
 
he revolution that has taken place in the business sector challenges the growth of businesses and organizations 
so that they operate with a competitive advantage to maintain their successful course. A major development 
is observed in the service industry, where there are now many organizations that are exclusively engaged in 
creating competitive and quality services. Quality of service is a very important feature for businesses and 
organizations in the industry, which puts the inner client at the heart of their operations. The internal customer 
or the employee is a valuable asset for any organization that seeks to achieve higher profitability and 
profitability. However, in order to achieve this, it must focus on the employee as the satisfaction of himself 
will be transferred to the client. In the context of the present study, a bibliographic review was conducted in 
the international literature to investigate this issue. The results of this research demonstrate a very strong and 
important relationship between the impact of service quality on the satisfaction of the internal customer. 
Similarly, the results relate to this relationship and the additional factors of trust and Word Of Mouth. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ I 
 
 
ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΟ ΣΗΜΕΙΩΜΑ 
 
Με την έντονη τάση της παγκοσμιοποίησης της αγοράς, η εμφάνιση του υψηλού ανταγωνισμού αποτελεί ένα 
φυσικό επακόλουθο. Σε αυτό το έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, ο σημαντικότερος παράγοντας υπό τον 
οποίο λειτουργεί κάθε επιχείρηση ή οργανισμό αφορά στην ικανοποίηση των πελατών με την παροχή άριστων 
υπηρεσιών. Είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι η έννοια του πελάτη έχει υποστεί μία μικρή επεξεργασία, η οποία 
διακρίνει τον εσωτερικό από τον εξωτερικό πελάτη. Ωστόσο, η προτεραιότητα των επιχειρήσεων και των 
οργανισμών παραμένει η ικανοποίηση των πελατών δίνοντας πλέον ιδιαίτερη έμφαση στον εσωτερικό πελάτη 
(Malhotra & Mukherjee, 2004). 
Οι εσωτερικοί πελάτες αποτελούν το κλειδί της επιτυχίας και της μακροζωίας των επιχειρήσεων και των 
οργανισμών, ενώ ο ρόλος τους έχει αλλάξει συμπεριλαμβάνοντας την έντονη συμμετοχή τους στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων και στη δημιουργία υπηρεσιών. Δίνοντας προτεραιότητα στον εσωτερικό πελάτη, κάθε 
οργάνωση θα μπορέσει να εξασφαλίσει την επιτυχία της λειτουργίας της εκάστοτε οργάνωσης και την υψηλή 
ποιότητα των υπηρεσιών που διαθέτει στους εξωτερικούς πελάτες (Pasebani, et al., 2012).  Η ικανοποίηση 
των εσωτερικών πελατών μπορεί να τον οδηγήσει στην έκφραση συναισθημάτων όπως είναι η ασφάλεια και 
η αφοσίωση έναντι της επιχείρησης ή του οργανισμού. Εντοπίζοντας τις ανάγκες των εσωτερικών πελατών 
και ικανοποιώντας τες, κάθε μορφής οργάνωσης μπορεί να εξετάσει τις αλλαγές που μπορούν να συμβούν 
στον εσωτερικό της λειτουργίας της με σκοπό τη μελλοντική της βελτίωση (Hallowell, et al., 1996). 
Ο τομέας των υπηρεσιών έχει εξελιχθεί αρκετά κατά τα τελευταία χρόνια ακολουθώντας τις ανάγκες του 
ανταγωνιστικού περιβάλλοντος και των εξωτερικών πελατών. Ο τομέα της παροχής υπηρεσιών διακρίνεται 
από ιδιαιτερότητες εξαιτίας της φύσης των μοναδικών χαρακτηριστικών που τις διακρίνουν. Για το λόγο αυτό 
τόσο οι επιχειρήσεις όσο και οι οργανισμοί καταβάλουν σημαντικές προσπάθειες για τη διάθεση υπηρεσιών 
οι οποίες θα ανταποκρίνονται στις ανάγκες των εξωτερικών πελατών και θα είναι σαφώς ορισμένες. Η 
διασφάλιση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών αποτελεί αναγκαιότητα για τους παρόχους τους, οι 
οποίοι έχουν αφοσιωθεί στην αποκλειστική δημιουργία ποιοτικών και χρήσιμων υπηρεσιών.  
Στα πλαίσια συγγραφής της παρούσας εργασίας εξετάζεται η περίπτωση της επίδρασης της ποιότητας των 
υπηρεσιών στη λειτουργία των επιχειρήσεων και των οργανισμών. Ωστόσο, ιδιαίτερη έμφαση δίνεται στον 
εσωτερικό πελάτη και στις επιπτώσεις που έχει η ποιότητα των υπηρεσιών σε αυτόν. Σκοπό της μελέτης είναι 
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η διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της ποιότητας των υπηρεσιών και των εσωτερικών πελατών και των 
στοιχείων που την προσδιορίζουν. Για το λόγο αυτό πραγματοποιήθηκε μία βιβλιογραφική επισκόπηση στη 
διεθνή βιβλιογραφία για την εξέταση της σχέση μεταξύ της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών και του 
εσωτερικού πελάτη. 
Η εργασία αποτελείται από 4 κεφάλαια όπου αναπτύσσεται το υπό εξέταση ζήτημα, ενώ το παρόν κεφάλαιο 
αποτελεί μία εισαγωγή στη μελέτη. Στο δεύτερο κεφάλαιο πραγματοποιείται μία παρουσίαση στις βασικές 
έννοιες που απασχολούν την παρούσα εργασία. Συγκεκριμένα, αναφέρεται η έννοια της υπηρεσίας, των 
χαρακτηριστικών τους και της έννοιας της ποιότητας των υπηρεσιών. Επιπλέον, στο ίδιο κεφάλαιο συζητείται 
η έννοια του εσωτερικού πελάτη όπως επίσης και εκείνη της ικανοποίησής του και της ανάγκης που υπάρχει 
για την ικανοποίησή του. Εν συνεχεία, αναφέρονται οι θεωρίες ικανοποίησης των πελατών όπως είναι εκείνη 
της θεωρίας των προσδοκιών και της καθαρής θέσης, η δυική θεωρία του Herzberg και η θεωρία των σταδίων 
της σταδιοδρομίας. Το πρώτο κεφάλαιο ολοκληρώνεται με την αναφορά της έννοιας της ποιότητας και της 
εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών και της μέτρησης της ποιότητας των υπηρεσιών. 
Προχωρώντας στο τρίτο κεφάλαιο διενεργείται μία βιβλιογραφική επισκόπηση στη σχέση της ποιότητας των 
υπηρεσιών και του εσωτερικού πελάτη. Πιο αναλυτικά, λαμβάνει χώρα μία συζήτηση αναφορικά με την 
ποιότητα των υπηρεσιών και την απόδοση ενός οργανισμού. Επιπρόσθετα, διερευνάται η βιβλιογραφία 
αναφορικά με τη σχέση της ποιότητας των υπηρεσιών και της ικανοποίησης των εσωτερικών και των 
εξωτερικών πελατών. Παραμένοντας στο ίδιο κεφάλαιο παρουσιάζεται μία αναφορά στην έννοια της 
εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών και της ικανοποίησης μόνο των εσωτερικών πελατών, ενώ θεωρήθηκε 
σκόπιμη η αναφορά στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών και στην ποιότητα των υπηρεσιών 
αναφορικά με την εμπιστοσύνη και το Word Of Mouth. Η ολοκλήρωση του κεφαλαίου συμβαίνει με την 
παρουσίαση μίας επανάστασης στον κλάδο των υπηρεσιών, η οποία αφορά στο blueprint. Πιο συγκεκριμένα, 
αναφέρονται στοιχεία αναφορικά με τις εφαρμογές αυτής της υπηρεσίας και τα οφέλη της. Ολοκληρώνοντας, 
στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται οι συμπερασματικές παρατηρήσεις του παρόντος συγγραφικού 
πονήματος και κάποιες προτάσεις περαιτέρω έρευνας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ II 
 
 
ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΒΑΣΙΚΩΝ ΕΝΝΟΙΩΝ 
 
 
2.1 Η έννοια της υπηρεσίας 
Οι υπηρεσίες θεωρούνται ως διαδικασίες ή η επίδοση κάποιας διαδικασίας χωρίς να υπάρχει κάποιος απτός 
τρόπος για να τις προσεγγίσεις. Τις υπηρεσίες είναι αδύνατο να τις αγγίξει κάποιος, να τις αντιληφθεί ή να τις 
αισθανθεί καθώς είναι άυλες πτυχές κάποιων διαδικασιών. Οι υπηρεσίες μπορούν να γίνουν κατανοητές μέσω 
της έκθεσης αυτών σε κάποιον διαδικτυακό ιστότοπο ή εάν σκεφτεί κανείς τη διαδικασία της κατάρτισης, ως 
υπηρεσίες θεωρείται η μάθηση ή η γνώση που μεταλαμπαδεύεται στον καταρτιζόμενο. Μία μορφή υπηρεσίας 
θα μπορούσε να θεωρηθεί η εξυπηρέτηση πελατών, ενώ οι υπηρεσίες εντοπίζονται ακόμη και στη βιομηχανία 
μέσω των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών σαν προϊόντα. Στην περίπτωση της εξυπηρέτησης των πελατών, 
τα προϊόντα αντιπροσωπεύονται μέσω ενός φάσματος προσφορών οι οποίες δίνονται στους πελάτες, οι οποίοι 
τις εκτιμούν και τις πληρώνουν (Zeithaml, et al., 2006).  
Όταν μία επιχείρηση ή ένας οργανισμός δημιουργήσουν την προσφερόμενη υπηρεσία, πρέπει να καθορίσουν 
το επίπεδο της τιμής της σε σχέση με την κάλυψη των αναγκών και την ποιότητα που προσφέρει. Η επιχείρηση 
ή ο οργανισμός, όπως και στην περίπτωση της παραγωγής προϊόντων, επηρεάζει την αντίληψη των 
καταναλωτών αναφορικά με την υπηρεσία και είναι υπεύθυνοι για την τοποθέτησή της στην αγορά και τον 
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ορισμό των δικτύων διανομής της. Σε μία συναλλαγή, μεταξύ της επιχείρησης ή του οργανισμού και του 
καταναλωτή, υπάρχουν ορισμένες υπηρεσίες οι οποίες παρέχονται δωρεάν. Ωστόσο, η δωρεάν παρεχόμενη 
υπηρεσία προς τον καταναλωτή επιφέρει ένα χρηματικό αντάλλαγμα προς τον υπάλληλο της επιχείρησης ή 
του οργανισμού (Meroni & Sangiorgi, 2011). 
Η επιχείρηση ή ο οργανισμός, που παρέχουν σαν προϊόντα υπηρεσίες, αναζητούν τρόπους μέσω των οποίων 
θα δημιουργηθούν έσοδα και αυξηθεί το μερίδιό τους στην αγορά. Όπως και στην περίπτωση των προϊόντων, 
έτσι και στην περίπτωση των υπηρεσιών, η τοποθέτηση της υπηρεσίας στην αγορά υπόκειται έναν έλεγχο, 
βρίσκεται σε συνεχή έρευνα για την περεταίρω ανάπτυξή της και τιμολογείται στην αγορά υπηρεσιών. 
Εξαιτίας της ιδιαιτερότητας της φύσης των υπηρεσιών, θεωρείται χρήσιμο να υπάρχουν επιχειρήσεις ή 
οργανισμοί οι οποίοι δραστηριοποιούνται στην αποκλειστική παροχή υπηρεσιών, ώστε να κατανοούνται οι 
απαιτήσεις τους (Heiko, et al., 2010). 
 
2.1.1 Τα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών 
Οι υπηρεσίες διαθέτουν τα δικά τους χαρακτηριστικά, τα οποία διαφέρουν από τα χαρακτηριστικά προϊόντων. 
Οι υπηρεσίες αποτελούν ένα άυλο στοιχείο γεγονός το οποίο υποδηλώνει ότι ο χρήστης τους ή ο δημιουργός 
τους, δεν μπορεί να τις δει, να τις αγγίξει ή να τις αισθανθεί επειδή δεν είναι απτές. Επιπλέον, οι υπηρεσίες 
είναι ετερογενείς, πράγμα το οποίο σημαίνει ότι η παροχή υπηρεσιών και η ικανοποίηση των πελατών 
εξαρτώνται από τις ενέργειες των εργαζομένων και των πελατών. Ως «παράδοση (διάθεση, διανομή ή παροχή) 
των υπηρεσιών» νοείται η διαδικασία κατά την οποία η υπηρεσία παραδίδεται από την επιχείρηση ή από τον 
οργανισμό προς τον πελάτη. Είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι οι υπηρεσίες παράγονται και καταναλώνονται 
ταυτόχρονα. Ως τελευταίο χαρακτηριστικό των υπηρεσιών αναφέρεται η ευπάθειά τους, που σημαίνει ότι οι 
υπηρεσίες δεν μπορούν να αποθηκευτούν, να μεταπωληθούν ή να επιστραφούν (Zeithaml & Parasuraman, 
2004), (Vargo & Lusch, 2004). 
Εκτός από παραπάνω χαρακτηριστικά των υπηρεσιών, οι υπηρεσίες έκφρασης είναι οι διαδικασίες για τις 
οποίες έχουν πραγματοποιήσει έρευνες οι Bruhn & Georgi (2006). Επιπλέον, αναφέρεται ότι η ετερογένεια, 
η κατανάλωση τη στιγμή της παραγωγής και η ευπάθεια εντοπίζονται στην έννοια των υπηρεσιών από τους 
Bruhn & Georgi (2006). Οι Zeithaml & Parasuraman (2004) πλέον των χαρακτηριστικών που αναφέρθηκαν 
συμπληρώνουν την συμπαραγωγή υπηρεσιών από τον πελάτη και την ανικανότητα μεταφοράς των 
υπηρεσιών. Ωστόσο, ο Grönroos (2007) αναφέρει ότι οι υπηρεσίες διαθέτουν τα εξής χαρακτηριστικά όπως 
είναι: 
 Δεν αποτελούνται από λειτουργίες ούτε και από μία λίστα λειτουργιών. 
 Οι υπηρεσίες παράγονται και καταναλώνονται ταυτόχρονα. 
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 Ο εξωτερικός πελάτης (καταναλωτής) συμμετέχει στην παραγωγή των υπηρεσιών μαζί με την 
επιχείρηση ή τον οργανισμό που τις παρέχει. 
Τα δύο τελευταία χαρακτηριστικά είναι το άμεσο αποτέλεσμα του χαρακτηριστικού της διαδικασίας που 
δείχνει τη σημασία της κατανόησης (Grönroos, 2007). Καθίσταται σαφές ότι τόσο οι Bruhn & Georgi (2006) 
όσο και οι Zeithaml & Parasuraman (2004) εκτιμούν τη φύση των υπηρεσιών. Είναι σχεδόν βέβαιο ότι ο 
χρόνος στον οποίο παράγεται μία υπηρεσία, ο χρόνος στον οποίο παραδίδεται στον πελάτη και η κατανάλωσή 
της, συμβαίνει σε μία συνεχόμενη διαδικασία (Grönroos, 2007). 
Ο Grönroos (2007) αναφέρει ότι οι υπηρεσίες νοούνται ως ένα πολύπλοκο φαινόμενο το οποίο έχει διάφορες 
έννοιες. Μία υπηρεσία μπορεί να αποτελεί σε προσωπική υπηρεσία, όπως το κομμωτήριο, το φυσικό προϊόν 
ή η προσφορά υπηρεσιών. Σχεδόν οτιδήποτε μπορεί να ονομάζεται υπηρεσία καθώς ακόμη και ένα προϊόν 
μπορεί να μεταλλαχτεί σε μία υπηρεσία, σα μία προσαρμογή στην ανάγκη των πελατών. Οι διοικητικές 
υπηρεσίες όπως είναι η χρέωση και η ανάγνωση των καταγγελιών είναι υπηρεσίες που παρέχονται στον 
πελάτη. Αυτές οι υπηρεσίες αποκαλούνται ως αόρατες υπηρεσίες. Δυστυχώς, θεωρούνται συχνά ως 
προβληματική κατηγορία υπηρεσιών και όχι ως πραγματικές υπηρεσίες. Ωστόσο, όταν μία επιχείρηση ή ένας 
οργανισμός επικεντρωθεί περισσότερο σε αυτήν την κατηγορία, θα μπορούσαν να δώσουν στην οργάνωση 
ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Grönroos, 2007). Αν η οργάνωση θεωρεί τις αόρατες υπηρεσίες ως 
δυνατότητα να προσφέρει εξαιρετική υποστήριξη ακόμη και στο διοικητικό τμήμα, ο πελάτης θα το 
παρατηρήσει και θα αρχίσει να το εκτιμά. Κατά συνέπεια, οι πελάτες οι οποίοι πραγματοποιούν καταγγελίες 
θα εξαφανιστούν και θα μετατραπούν σε ικανοποιημένους πελάτες (Grönroos, 2000). 
2.1.2 Η ποιότητα των υπηρεσιών 
Σύμφωνα με τν Heskett (1994), οι καθημερινές ανθρώπινες σχέσεις βασίζονται στην αλληλεπίδραση 
ενεργειών οι οποίες στηρίζονται σε διάφορους παράγοντες όπως είναι η θετική ή αρνητική στάση που διατηρεί 
ο καθένας ή η αντανάκλαση των συνεπειών γεγονότα τα οποία επηρεάζουν την ποιότητα των υπηρεσιών και 
την ικανοποίηση. Ένα μοντέλο κέρδους το οποίο εφαρμόζεται σε αρκετές επιχειρήσεις ή σε οργανισμού είναι 
εκείνο το οποίο ορίζει ότι «ότι δίνεις παίρνεις», το οποίο επιδεικνύει μία σειρά συνδέσεων που ξεκινούν από 
την εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών και τελειώνουν με την ανάπτυξη και την κερδοφορία των 
επιχειρήσεων ή των οργανισμών. Αυτό δεν αποτελεί κάτι ξεχωριστό καθώς οι περισσότερες επιχειρήσεις ή οι 
οργανισμοί προσπαθούν νε πετύχουν ακριβώς αυτό. 
Το μοντέλο της «υπηρεσίας - αλυσίδα κέρδους», η ανταμοιβή και η αναγνώριση των εργαζομένων 
περιγράφουν ότι οι εργαζόμενοι πρέπει να αντιμετωπίζονται σαν εσωτερικοί πελάτες και να ενσωματώνονται 
στο όραμα της επιχείρησης ή του οργανισμού. Επίσης, θεωρείται απαραίτητο να υπάρχει ένα σύστημα 
επιβράβευσης ώστε να λειτουργεί με επάρκεια κάθε επιχείρησης ή οργανισμού. Προκειμένου να επιτευχθεί 
το σωστό σύστημα ανταμοιβής, είναι βασικό να εφαρμοστεί το κατάλληλο σύστημα μέτρησης στην 
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επιχείρηση ή στον οργανισμό (Jauhari & Dutta, 2009). Στο Διάγραμμα 1 που ακολουθεί εμφανίζονται οι 
σχέσεις του μοντέλου «υπηρεσίας - αλυσίδα κέρδους». 
 
Διάγραμμα 1: Η σχέση της Υπηρεσίας-Αλυσίδας Κέρδους (Heskett, et al., 1994) 
 
Παρατηρώντας το Διάγραμμα 1 το οποίο βρίσκεται παραπάνω, η εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών 
επικεντρώνεται κυρίως στο σχεδιασμό του χώρου εργασίας, στο σχεδιασμό των θέσεων εργασίας, στην 
επιλογή και στην ανάπτυξη των εργαζομένων, στις ανταμοιβές και στην αναγνώριση των εργαζομένων και 
στα εργαλεία εξυπηρέτησης των πελατών. Κατ’ αυτόν τον τρόπο το μοντέλο αποτελεί μόνο ένα μέρος του 
συστήματος παροχής υπηρεσιών της στρατηγικής λειτουργίας. Οι ερευνητές επικεντρώνονται περισσότερο 
στη θεωρία της εσωτερικής ποιότητας της εξυπηρέτησης των πελατών και στους τρόπους επίτευξης υψηλών 
αποτελεσμάτων, αντί να εστιάζουν στο θεωρητικό πλαίσιο (Jauhari & Dutta, 2009). Ο εμπειρικός στόχος των 
ερευνητών αναφορικά με τον εσωτερικό πελάτη, ο οποίος έχει την τελική εκτίμηση της απόδοσης των 
υπηρεσιών, είναι να κατανοήσει την αντίληψη του εσωτερικού πελάτη σχετικά με την ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών και την ικανοποίησή του (Minjoon & Shaohan, 2010).  
 
2.2 Η έννοια του εσωτερικού πελάτη 
Ο εσωτερικός πελάτης (υπάλληλος), εντός μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, θα μπορούσε να θεωρηθεί 
ως εκείνο το άτομο το οποίο συνδέεται με άλλα άτομα στα πλαίσια της εργασίας τους, και λειτουργεί σαν 
εσωτερικός προμηθευτής στην οικοδόμηση μίας σχέσης με τον εξωτερικό πελάτη (καταναλωτή). Ο 
εσωτερικός πελάτης έχει την ικανότητα να δημιουργεί μία ανθρώπινη αλυσίδα μεταξύ της επιχείρησης ή του 
Εσωτερική Ποιότητα 
Υπηρεσιών
Ικανοποίηση εργαζομένων
• Παραγωγικότητα εργαζομένων
• Αναγνώριση από τους 
εργαζομένους
Αξία Εξωτερικών 
Υπηρεσιών
Ικανοποίηση πελατών
Αφοσίωση πελατών
• Υψηλότερο κέρδος
• Ανάπτυξης
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οργανισμού και του εξωτερικού περιβάλλοντός τους, στοχεύοντας στην ικανοποίηση του εξωτερικού πελάτη 
(Blythe, 2008). Ορισμένοι ερευνητές θεωρούν ότι τόσο ο εσωτερικός όσο και ο εξωτερικός πελάτης, 
αποτελούν ισοδύναμες έννοιες εξαιτίας του αντίκτυπου της σχέσης τους με τους προμηθευτές (Minjoon & 
Shaohan, 2010).   
Η έννοια του εσωτερικού πελάτη, στις επιχειρήσεις ή στους οργανισμούς, και η εξυπηρέτηση των εσωτερικών 
αλλά και των εξωτερικών πελατών, γεννήθηκε στα μέσα της δεκαετίας του 1980, οπότε και επισημάνθηκε η 
σημασία της ποιότητας των υπηρεσιών. Η ιδέα στηρίζεται στο γεγονός ότι εάν ο καθένας προσφέρει το 
καλύτερο δυνατό επίπεδο εσωτερικών υπηρεσιών, είναι περισσότερο πιθανό ο εξωτερικός πελάτης να 
απολαύσει ένα υψηλό επίπεδο ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών. Η εμπειρία που μπορεί να έχει το 
προσωπικό σαν εσωτερικός πελάτης, σε μία επιχείρηση ή σε έναν οργανισμό, μπορεί να είναι είτε θετική είτε 
αρνητική. Είναι σημαντική η εύρεση του τρόπου με τον οποίο ο εσωτερικός πελάτης εντοπίζει την αξία των 
δράσεών του ώστε να φτάσει στην παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών. Οι ερευνητές αναφέρουν ότι η 
αποτυχία συμμετοχής στην ανθρώπινη αλυσίδα λειτουργίας μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, μπορεί να 
δημιουργήσει προβλήματα σε κάποιο άλλο σημείο της δραστηριότητάς τους. Παράλληλα, αναφέρουν ότι η 
επιτυχία της καθιέρωσης υψηλής ποιότητας στο εσωτερικό της επιχείρησης ή του οργανισμού, αντανακλάται 
στην εξωτερική ποιότητα (Bouranta, et al., 2009). 
Είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι η βιβλιογραφία σχετικά με τις ανάγκες των εσωτερικών πελατών και τις 
προσδοκίες τους είναι περιορισμένη. Από την άλλη πλευρά, υπάρχει εκτενής αναφορά στη διεθνή 
βιβλιογραφία σχετικά με τη στάση, τις ικανότητες, τις δεξιότητες και τη συμπεριφορά τους, αλλά πολύ μικρή 
έρευνα σχετικά με τις απαιτήσεις τους που πηγάζουν από το περιβάλλον της εργασίας τους (Buda, et al., 
2006). Οι ερευνητές υποστηρίζουν ότι η αυξημένη ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών, θα οδηγήσει σε 
βελτίωση της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών. Ένα ζήτημα το οποίο είναι χρήσιμο να μελετηθεί αφορά 
στις απαιτήσεις του εργασιακού περιβάλλοντος και τι χρειάζεται ένας εσωτερικός πελάτης ώστε να αγγίξει 
ένα επίπεδο υψηλής εργασιακής ικανοποίησης (Baker & Kan, 2011). 
Η πλειοψηφία ων ερευνητών αναφέρει ότι οι κύριοι παράγοντες ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη είναι η 
υψηλή επίδοση της εργασίας του (Heiko, et al., 2010). Η εργασία του εσωτερικού πελάτη πρέπει να μπορεί 
να του δώσει την ευκαιρία ώστε να (Edvarsson & Gustavsson, 2003): 
 Ασκεί ένα βαθμό επιρροής και ελέγχου στην εργασία του. 
 Απολαμβάνει το αίσθημα της ασφάλειας και να βρίσκει νόημα. 
 Αναπτύσσει κοινωνικές σχέσεις μέσω της εργασίας του. 
 Διατηρεί ένα επίπεδο υγείας και να αποβάλει αρνητικά συναισθήματα όπως είναι το άγχος. 
 Εργάζεται με ασφάλεια σα να βρίσκεται στο προσωπικό του χώρο. 
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2.2.1 Η ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη 
Η ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη ή μη ικανοποίηση αυτού, εξαρτάται από μία παραγωγική σχέση η 
οποία αναπτύσσεται μεταξύ αυτού και της διοίκησης της επιχείρησης ή του οργανισμού στον οποίο 
απασχολείται. Είναι γεγονός ότι η επιτυχία της πορείας μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού εξαρτάται από 
το ανθρώπινο δυναμικό του και από το βαθμό στον οποίο απολαμβάνει την εργασία του ή αισθάνεται ότι 
ανταμείβονται οι προσπάθειές του και οι κόποι του (Hurley & Estelami, 2007). Οι δυσαρεστημένοι 
εργαζόμενοι τείνουν να εκτελούν τις δραστηριότητές τους με συναισθηματική φόρτιση, να έχουν έναν υψηλό 
κύκλο εργασιών και να εγκαταλείπουν τη δουλειά τους σχετικά γρήγορα, ενώ είναι πολύ πιθανό να μη 
συστήσουν την εν λόγω οργάνωση ως εργοδότη σε οποιονδήποτε άλλον. Από την άλλη πλευρά, οι 
ικανοποιημένοι εργαζόμενοι είναι αυτοί που προσφέρουν υψηλές υπηρεσίες στην επιχείρηση ή στον 
οργανισμό απασχόλησής τους, με αποτέλεσμα να είναι χρήσιμοι για τους εξωτερικούς πελάτες (Robbins, 
2003). 
Πολύ συχνά, η προσέλκυση και διατήρηση εργαζομένων με υψηλές προδιαγραφές, προκειμένου να 
επιτευχθούν οι προκαθορισμένοι στόχοι της επιχείρησης ή του οργανισμού, αποτελούν προτεραιότητες. 
Αυτές οι οργανώσεις προσπαθούν να δημιουργήσουν ένα περιβάλλον όπου οι εργαζόμενοι θα είναι η 
πολυτιμότερη επένδυση, θα αναγνωρίζουν τις προσπάθειές τους και θα τους θαυμάζουν, αποσκοπώντας στη 
βελτίωση της επίδοσής τους. Επιπλέον, σε αρκετές περιπτώσεις η χρήση υπερβολής στην ανάδειξη της 
σημαντικότητας ορισμένων εργαζομένων αποτελεί μία απαραίτητη στρατηγική για τη διατήρηση του ηθικού 
τους σε υψηλό επίπεδο (Landy, 1989). 
Το κόστος το οποίος σχετίζεται με το χαμηλό ηθικό των εργαζομένων αποτελεί μία απώλεια για κάθε 
επιχείρηση ή οργανισμό και σχετίζεται με τη μειωμένη παραγωγικότητα, τις ανεπίλυτες συγκρούσεις και το 
μη παραγωγικό χρόνο που δαπανάται για την έκφραση παραπόνων στους συναδέλφους ή στους κύκλους 
εργασιών των εργαζομένων. Η διατήρηση των εργαζομένων και ο κύκλος εργασιών τους αποτελούν τα πιο 
αντικειμενικά μέτρα για τη μέτρηση της ικανοποίησης ή της δυσαρέσκειάς τους εντός των οργανώσεων όπου 
απασχολούνται. Το Harvard Business Review αναφέρει ότι η αύξηση της διατήρησης των εργαζομένων κατά 
5% οδηγεί σε 10% μείωση του κόστους και αύξηση της παραγωγικότητας που κυμαίνεται από 25% έως 65% 
(Robbins, 2003). 
Πολλοί οργανισμοί θεωρούν ότι η αποζημίωση των εργαζομένων είναι ο κυρίαρχος παράγοντας στην 
ικανοποίησή τους. Κατά συνέπεια, οι εργοδότες προσπαθούν να εξαγοράσουν την ικανοποίηση των 
εργαζομένων με την παροχή αυξημένων αμοιβών και παροχών. Στο σύγχρονο, ανταγωνιστικό επιχειρηματικό 
περιβάλλον αυτή η προσέγγιση είναι η μόνη η οποία μπορεί να καθιερωθεί (Appelbaum, 2005). Ένα 
περιβάλλον εργασίας που δεν κατανοεί, δεν εκτιμά και δεν ενισχύει την ανάγκη όλων των εργαζομένων για 
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αναγνώριση, εκτίμηση και δίκαιη ή ισότιμη μεταχείριση είναι αυτό εντός του οποίου μπορούν να προκύψουν 
συγκρούσεις και συγχύσεις και να επηρεαστεί ο κύκλος εργασιών (Chowdhary & Prakash, 2007).  
Οι εργαζόμενοι πρέπει να αισθάνονται ότι είναι πολύτιμα μέλη μίας οργάνωσης και γίνονται σεβαστά για τη 
συνεισφορά τους. Υπάρχει μία ψυχολογική σύμβαση μεταξύ ενός εργαζομένου και ενός εργοδότη ή ενός 
μάνατζερ. Αυτή η σύμβαση βασίζεται στον υπάλληλο που εκτελεί ορισμένα καθήκοντα στο χώρο εργασίας 
σε αντάλλαγμα για τον εργοδότη που ικανοποιεί ορισμένες ανάγκες των εργαζομένων. Ένας εργοδότης έχει 
το δικαίωμα να αναμένει ότι ένας υπάλληλος θα ασκεί τα καθήκοντά του με κατάλληλο τρόπο. Ο εργαζόμενος 
χρειάζεται την αναγνώριση και την απόδειξη της αξίας του με ικανοποιητική χρηματική αποζημίωση (Saura, 
et al., 2008). 
 
2.2.2 Η ανάγκη ικανοποίησης του εσωτερικού πελάτη 
Εξαιτίας του γεγονότος ότι η πλειοψηφία των διαδικασιών μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού σχετίζονται 
ελάχιστα με τους εργαζομένους, ο εργαζόμενος αποτελεί μία οντότητα δευτερευούσης σημασίας για κάθε 
μορφή οργάνωσης (Ugboro & Obeng, 2000). Ο Juran (1993) αποτέλεσε το πρώτο άτομο το οποίο τόνισε την 
έννοια του όρου «πελάτης» στον προσδιορισμό των εργαζομένων μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού.  
Συγκεκριμένα δήλωσε ότι υπάρχουν άπειρες περιπτώσεις εξυπηρέτησης εξωτερικών πελατών όπως είναι η 
παροχή υψηλής ποιότητας προϊόντων ή υπηρεσιών, το χρονοδιάγραμμα ή η διακοπή της συνεργασίας που 
μπορεί να επηρεάσει την ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών που προσφέρονται σε εκείνους. Για 
παράδειγμα, η καθυστέρηση στην απόκτηση των πρώτων υλών που πρόκειται να χρησιμοποιηθούν στη 
διαδικασία της παραγωγής θα καθυστερήσει τη διαδικασία όπως επίσης και τη συσκευασία, τη μεταφορά και 
τη διαδικασία πληρωμής. Εφόσον λοιπόν η παράδοση δε θα γίνει έγκαιρα στον πελάτη εκείνος θα φανεί 
δυσαρεστημένος (Juran, 1993). 
Η επίλυση των προβλημάτων τα οποία σχετίζονται με τις λειτουργίες των εργαζομένων (εσωτερικών 
πελατών) οι οποίοι λαμβάνουν τις πρώτες ύλες από τους (εσωτερικούς) προμηθευτές, την προσφορά των 
προϊόντων ή των υπηρεσιών τα οποία θα προσφέρουν μία βελτίωση, είναι ζωτικής σημασίας για την επίτευξη 
υψηλότερης παραγωγικότητας της επιχείρησης ή του οργανισμού. Ταυτόχρονα οι εξωτερικοί πελάτες 
(καταναλωτές) θα γνωρίσουν υψηλά οφέλη από την οργάνωση με αποτέλεσμα να επιλέξουν και στο μέλλον 
την ίδια για την ικανοποίηση των αναγκών τους (Yap & Sweeney, 2007). Η ζήτηση και τα αιτήματα του 
εσωτερικού πελάτη, όπως και τα αντίστοιχα του εξωτερικού πελάτη πρέπει να οριστούν με σαφήνεια. 
Επομένως, πρέπει αφενός να οριστούν οι σχέσεις στο εσωτερικό της οργάνωσης και αφετέρου οι αντίστοιχες 
από το εξωτερικό της οργάνωσης. Αυτή η διαδικασία ορίζει πώς μία έξοδος οποιασδήποτε διαδικασίας 
αποτελεί μα είσοδο κάποιας άλλης διαδικασίας. Για το λόγο αυτό είναι απαραίτητη η επίτευξη ενός επιπέδου 
ικανοποίησης του εσωτερικού πελάτη, η οποία πρέπει να είναι δυνατό να μετράται ανά τακτά χρονικά 
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διαστήματα. Η συχνότητα μέτρησης και ο μηχανισμός απόκρισης ενός πελάτη στον προμηθευτή πρέπει να 
ορίζονται αμοιβαία. Αρκετά θέματα για τις σχετικές διαστάσεις με τη διαδικασία που δημιουργείται από την 
ικανοποίηση κάθε εσωτερικού πελάτη, στην ποιότητα της υπηρεσίας προσφέρονται από τον εσωτερικό 
προμηθευτή (Vilares & Coelho, 2003). 
 
2.3 Θεωρίες ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών 
Οι θεωρίες της ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών προέρχονται σε μεγάλο βαθμό από τις θεωρίες των 
κινήτρων στις οποίες η ικανοποίηση θεωρείται ως ένα αποτέλεσμα και όχι ως μία συμπεριφορά. Οι θεωρίες 
οι οποίες εξηγούν την ικανοποίηση περιλαμβάνουν: τη θεωρία των προσδοκιών, τη δυική θεωρία του 
Herzberg, τη θεωρία της καθαρής θέση και τη θεωρία της σταδιοδρομίας. 
 
2.3.1 Η θεωρία των προσδοκιών 
Η θεωρία των προσδοκιών του Victor Vroom (1964) προσδιορίζει τρεις παράγοντες ή προσδοκίες που 
διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην ικανοποίηση των εργαζομένων. Οι εν λόγω προσδοκίες αφορούν στην 
προσπάθεια και στις επιδόσεις, η οργάνωση και στην ισχύ (Cranny, et al., 1992). Η προσδοκία της 
προσπάθειας και της επίδοσης αφορά στην η αντίληψη του εσωτερικού πελάτη αναφορικά με το γεγονός ότι 
η προσπάθεια συσχετίζεται θετικά με την απόδοση. Το προβλεπόμενο αποτέλεσμα της απόδοσης ή η 
οργάνωση ανησυχεί για το γεγονός ότι μετά από τις επιδόσεις, θα ακολουθήσουν οι κατάλληλες ανταμοιβές 
οι οποίες θα είναι είτε εγγενείς είτε εξωγενείς. Η ισχύς αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο ένα άτομο εκτιμά 
μία συγκεκριμένη ανταμοιβή. Η ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη θα συμβεί αν εντοπιστεί μία θετική 
σχέση μεταξύ της προσπάθειας και του επιπέδου της επίδοσης (Gilbert & Veloustou, 2006). Η επιχείρηση ή 
ο οργανισμός είναι σκόπιμο να επιβραβεύουν την προσπάθεια των εσωτερικών πελατών για την επίτευξη 
θετικών επιδόσεων. Είναι χρήσιμο να δίνεται ανταμοιβή στους εσωτερικούς πελάτες ώστε να βελτιώσει η 
οργάνωση ακόμη περισσότερο την επίδοσή του στο μέλλον (Slocum, 1986). Ο εσωτερικός πελάτης, εφόσον 
ικανοποιήσει τις προσδοκίες του έστω και μία φορά, μπορεί να βελτιώσει την επίδοσή του στο μέλλον και ως 
εκ τούτου να βελτιωθεί η συνολική επίδοση της οργάνωσης. Η θεωρία των προσδοκιών αποτελεί μία θεωρία 
διαδικασίας η οποία ασχολείται με το ενδογενές κίνητρο και τα ανθρώπινα συναισθήματα (Cranny, et al., 
1992). 
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2.3.2 Η θεωρία της καθαρής θέσης 
Η θεωρία της καθαρής θέσης βασίζεται στην αντίληψη των εσωτερικών πελατών έναντι των πρόσθετων 
παροχών και των ανταμοιβών στην αμοιβή τους σε σχέση με εκείνους που βρίσκονται σε παρόμοιες θέσεις ή 
διαθέτουν ίδια προσόντα και κατάρτιση (Adams, 1963). Η θεωρία βασίζεται στην αναλογία η οποία ορίζει το 
εξής «η αμοιβή μου/οι αμοιβές των άλλων και η θέση μου σχετικά με τις διαστάσεις των αμοιβών/η θέση των 
άλλων σχετικά με τη διάσταση της αμοιβής». Εάν ο λόγος ενός εργαζόμενου θεωρείται άνισος έναντι του 
λόγου κάποιου άλλου εργαζομένου, με τον οποίο ο πρώτος εργαζόμενος συγκρίνεται, ακολουθεί το 
συναίσθημα της δυσαρέσκειας. Η θεωρία της καθαρής θέσης ως μία μορφή ανταμοιβής επηρεάζεται από ένα 
πλήθος παραγόντων οι οποίοι μπορεί να είναι είτε θετικού είτε αρνητικοί (Rajiv, et al., 2000). Οι εσωτερικοί 
παράγοντες περιλαμβάνουν την ισχύ, τη σαφήνεια διάρθρωσης, την προηγούμενη ανταμοιβή και τις 
προσδοκίες. Από την άλλη πλευρά οι εξωτερικοί παράγοντες περιλαμβάνουν τη βιομηχανία ή τις παγκόσμιες 
πρακτικές 
(Shamwell & Bilgin, 1998). 
 
2.3.3 Η δυική θεωρία του Herzberg 
Ο Herzberg (1987) κατηγοριοποίηση τις διαστάσεις εργασίας σε κίνητρα και σε παράγοντες υγιεινής. Τα 
κίνητρα αφορούν σε γεγονότα ικανοποίησης η απουσία των οποίων δε θα μπορούσε να προκαλέσει ούτε 
ικανοποίηση αλλά ούτε και δυσαρέσκεια. Τα κίνητρα περιλαμβάνουν την επίτευξη, την αναγνώριση, την 
εργασία, την ευθύνη, την πρόοδο και την ανάπτυξη. Οι παράγοντες υγιεινής είναι τα γεγονότα δυσαρέσκειας 
τα οποία δε θα ήταν δυνατό να προκαλέσουν ικανοποίηση. Μεταξύ αυτών εντοπίζεται η εταιρική πολιτική 
και η διοίκηση, η εποπτεία, η σχέση με κάποιο ανώτερο στέλεχος, η κατάσταση της εργασίας, η σχέση των 
μισθών με τους συναδέλφους, η προσωπική ζωή και το αίσθημα της ασφάλειας. Ο Herzberg (1987) τόνισε 
ότι τα κίνητρα θα περιλαμβάνουν την εγγενή ικανοποίηση όπως είναι το άγχος, η ηθική δέσμευση και ως εκ 
τούτου η ικανοποίηση των εργαζομένων, ενώ οι παράγοντες υγιεινής επηρεάζονται από την εξωτερική 
ικανοποίηση που δεν επηρεάζει τα κίνητρα ή την ικανοποίηση. Οι ικανοποιημένοι εσωτερικοί πελάτες θα 
παρουσιάζουν θετικές επιδόσεις συμπεριφοράς σχετικά με τον κύκλο εργασιών, την παραγωγικότητα και την 
απόδοση της επιχείρησης ή του οργανισμού (Babakus, et al., 2003). 
 
2.3.4 Η θεωρία των σταδίων της σταδιοδρομίας 
Οι(Mowday et al. (1982) ανέφεραν ότι οι εσωτερικοί πελάτες περνούν μέσα από διάφορα στάδια 
σταδιοδρομίας τα οποία είναι η εξερεύνηση, η εγκατάσταση, η συντήρηση και η αποδέσμευση. Οι ανάγκες 
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που δίνουν την ικανοποίηση τους εσωτερικούς πελάτες, σε κάθε στάδιο της σταδιοδρομίας είναι ξεχωριστές. 
Η διοίκηση μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού είναι απαιτεί τον προσδιορισμό του κατάλληλου σταδίου 
σταδιοδρομίας ενός εργαζομένου και την παροχή των αντίστοιχων αναγκών οι οποίες σχετίζονται με το 
συγκεκριμένο στάδιο. Ο Hackl (2000) τόνισε ότι υπάρχει μία αναντιστοιχία μεταξύ των σταδίων της 
σταδιοδρομίας και της ανάγκης η οποία πρέπει να οδηγήσει στο επιθυμητό επίπεδο ικανοποίσησης. 
Οι εσωτερικοί πελάτες στο στάδιο της εξερεύνησης προσλαμβάνονται για μικρό χρονικό διάστημα ενώ έχουν 
μικρή δέσμευση  έναντι της επιχείρησης ή του οργανισμού. Στο εν λόγω στάδιο γίνεται αναφορά στην 
επιβίωση ή στην ανύψωση οποιωνδήποτε άλλων αναγκών. Οι εσωτερικοί πελάτες στο στάδιο της 
εγκατάστασης έχουν μεγαλύτερη ανησυχία για τις αυξήσεις μισθών, την προώθηση, την επιτυχία και την 
ασφάλεια της εργασίας (Spreng & Mackey, 1996). Οι δεξιότητες και οι ικανότητες αποκτώνται μέσω της 
εμπειρίας, της καθοδήγησης και του προσανατολισμού. Οι εσωτερικού πελάτες στο στάδιο συντήρησης 
αγγίζουν την κορυφή της σταδιοδρομίας τους. Στην περίπτωση αυτήν οι ανάγκες αφορούν περισσότερο στη 
διατήρηση της παρούσας κατάστασης και της θέσης εργασίας, της θέσης και των επιπέδων των επιδόσεων, 
ενώ συνήθως εκφράζονται λιγότερο και εργάζονται σκληρότερα (Armstrong, 2009). Στη διαδικασία της 
αποδέσμευσης από την εργασία τους, οι εσωτερικοί πελάτες τείνουν να διαχωρίζονται ψυχολογικά από την 
εργασία τους και ως εκ τούτου έχουν χαμηλές επιδόσεις (Spreng & Mackey, 1996). 
  
2.4 Η έννοια της εσωτερικής ποιότητας 
Αυτό που είναι γνωστό ως εσωτερική ποιότητα στο περιβάλλον μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, 
επηρεάζει σε μεγάλο βαθμό την ικανοποίηση των εργαζομένων. Η εσωτερική ποιότητα μετράται από την 
αντίληψη που έχουν οι εργαζόμενοι για την εργασία τους, τους συναδέλφους τους και την επιχείρηση ή τον 
οργανισμό απασχόλησής τους. Το βασικό χαρακτηριστικό της εσωτερικής ποιότητας είναι η στάση που 
κρατούν μεταξύ του οι εργαζόμενοι και ο τρόπος με τον οποίο αλληλοϋποστηρίζονται. Αυτό απαιτεί την 
εφαρμογή πολλών διαδικασιών οι οποίες θα αποδείξουν τι χρειάζεται ο εσωτερικός πελάτης, όσον αφορά την 
εξυπηρέτηση και τα επίπεδα των παρεχόμενων υπηρεσιών. Οι εν λόγω διαδικασίες είναι χρήσιμο να ξεκινούν 
στη βάση διαρθρωτικών σχεδίων, όταν απαιτείται η βελτίωση των υπηρεσιών (Heskett, et al., 1994). 
Η απορία σχετικά με το τρόπο με τον οποίο προσφέρονται οι υπηρεσίες μεταξύ των εργαζομένων, θα 
μπορούσε να απαντηθεί μέσω ενός προτύπου δράσεων, το οποίο εξαπλώνεται σκόπιμα στα πλαίσια 
λειτουργίας μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Οι δράσεις αυτές θα μπορούσαν αν ελεγχθούν μέσω της 
προσφοράς κατάρτισης και της προώθησης νέων τρόπων, θετικής συμπεριφοράς. Προς αυτήν την κατεύθυνση 
θα μπορούσε να συμβάλει η θεωρία της κοινωνικής αλλαγής, μέσω της οποίας παρατηρείται η σχέση μεταξύ 
της εμπιστοσύνης των εργαζομένων και της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών (Yee, et al., 2009). 
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Είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι έχει τονισθεί η σημαντικότητα της εσωτερικής ποιότητας, όταν οι 
εργαζόμενοι βρίσκονται στην πρώτη γραμμή της υποστήριξης των εξωτερικών πελατών και οι τελευταίοι 
εξαρτώνται από την κατανάλωση της παρεχόμενης υπηρεσίας.  Μία υπηρεσία η οποία είναι χαμηλής 
ποιότητας και παρέχεται εσωτερικά, είθισται να αντικατοπτρίζει τις υπηρεσίες χαμηλής ποιότητας οι οποίες 
παρέχονται εξωτερικά. Έχουν διεξαχθεί εμπειρικές μελέτες με σκοπό την εύρεση της εσωτερικής και της 
εξωτερικής σχέσης της ποιότητας των υπηρεσιών. Η πρόταση ορισμένων ερευνητών είναι να καθιερωθούν οι 
εξωτερικές μέθοδοι μέτρησης της ποιότητας σε συνδυασμό τα μέσα που χρησιμοποιούνται για τους 
εσωτερικούς σκοπούς μέτρησης (Bouranta, et al., 2009).  
Η έρευνα των παραγόντων που επηρεάζουν τη σχέση μεταξύ των εργαζομένων και των επιχειρησιακών 
επιδόσεων, αποτελεί ένα σημαντικό θέμα το οποίο αξίζει να ερευνηθεί και δεν έχει συμβεί εδώ και χρόνια. 
Παρόλα αυτά, έχει βρεθεί η ύπαρξη μίας αντίθετης σχέσης μεταξύ της εμπιστοσύνης του εργαζομένου και 
της απόδοσης της επιχείρησης ή του οργανισμού, όπου η αλληλεπίδραση των εργαζομένων και των πελατών 
δε βρέθηκε ως η βασική κινητήρια δύναμη της αξίας των υπηρεσιών. Αυτό αποτελεί μία ένδειξη ότι οι 
εργαζόμενοι και το επίπεδο επαφής με τους πελάτες, μπορεί να επηρεάσει τη διακύμανση της σχέσης μεταξύ 
εμπιστοσύνης των εργαζομένων και της επίδοσης της επιχείρησης ή του οργανισμού (Yee, et al., 2009). 
Είναι χρήσιμο να τονισθεί σε αυτό το σημείο ότι τόσο η γνώση όσο και η πληροφόρηση δεν επαρκούν για 
την επίτευξη των υψηλών επιδόσεων των εργαζομένων, όταν αυτοί στερούνται κινήτρου και ενθουσιασμού. 
Το σαφώς καθορισμένο περιεχόμενο της εργασίας, οι καλές σχέσεις με τους μάνατζερ ή τους προϊσταμένους 
και τους πελάτες, αποτελούν ισχυρά  κίνητρα. Όταν μία επιχείρηση ή ένας οργανισμός κατορθώνει να 
δημιουργήσει επιτυχημένες θέσεις εργασίας και να τονώσει το περιβάλλον εργασίας των εργαζομένων, ο 
κύκλος εργασιών των εργαζομένων εργαζομένου θα μειωθεί. Οι υψηλοί μισθοί των εργαζομένων αποτελούν 
ένα εκτεταμένο πρόβλημα στις επιχειρήσεις ή στους οργανισμούς, καθώς κοστίζουν αρκετά και δεν παρέχουν 
θετικά κίνητρα από άποψης ποιότητας (Edvarsson, et al., 1997). 
 
2.4.1 Η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών 
Τα κριτήρια της υψηλής ποιότητας των υπηρεσιών αποτελούν την κατευθυντήρια γραμμή η οποία στηρίζεται 
στη διεθνή, εμπειρική βιβλιογραφία. Τα συγκεκριμένα κριτήρια είναι (Grönroos, 2007): 
 Ο επαγγελματισμός και οι δεξιότητες. 
 Η συμπεριφορά και οι στάσεις. 
 Η ευελιξίας και η ικανότητα προσαρμογής. 
 Η αφοσίωση και η εμπιστοσύνη. 
 Η ικανότητα ανάκτησης υπηρεσιών. 
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 Η φήμη και η αξιοπιστία. 
 Η διαρροή υπηρεσιών. 
Η κατανόηση, η προσαρμογή και η σημασία των παραπάνω κριτηρίων μπορεί να διαφέρει μεταξύ των 
επιχειρήσεων και των οργανισμών ή μεταξύ των τμημάτων της ίδιας της οργάνωσης (Grönroos, 2007). Η 
παροχή ποιοτικών υπηρεσιών δεν έγκειται αποκλειστικά στην ανάπτυξη των κατάλληλων προϊόντων και 
υπηρεσιών, αλλά και στη δημιουργία ευκαιριών για τους εργαζόμενους ώστε να αναπτυχθούν σε αρμονία με 
την πρόοδο της επιχείρησης ή του οργανισμού όπου απασχολούνται (Bergman & Klefsjö, 2010). 
Αξίζει να σημειωθεί ότι το κλειδί της διαχείρισης της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών τους 
εξωτερικούς πελάτες, είναι η διαχείριση της εμπειρίας των εσωτερικών πελατών εντός της οργάνωσης. Ο 
λόγος αφορά στο γεγονός ότι η εμπειρία των εσωτερικών πελατών, μέσω της πώλησης της υπηρεσίας, 
μεταφέρεται στον εξωτερικό πελάτη. Μερικοί ερευνητές κατανοούν την έννοια της ποιότητας, η οποία έχει 
περιγραφεί ως η ανάγκη και οι προσδοκίες των εξωτερικών πελατών, των εργαζομένων και των προϊσταμένων 
ή των διαχειριστών των επιχειρήσεων ή των οργανισμών. Επίσης, η κατανόηση της σημασίας του τρόπου 
διαμόρφωσης των προσδοκιών είναι πολύ σημαντικός (Edvarsson, et al., 1997). 
Το Διάγραμμα 2 το οποίο παρουσιάζεται στη συνέχεια περιγράφει τις πιθανές επιδράσεις της ευτυχίας στην 
ποιότητα των υπηρεσιών. Πρώτον, έχει σημειωθεί ότι η ευτυχία έχει άμεση επίδραση στην ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών, γεγονός το οποίο υποδηλώνει ότι η αντίληψη της ποιότητας των υπηρεσιών από 
τους ευχαριστημένους πελάτες είναι καλύτερη από τους λιγότερο ευχαριστημένους πελάτες. Δεύτερον, η 
διάθεση μπορεί να επηρεάσει έμμεσα την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών, εξισορροπώντας την 
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επίδραση της διάθεσης. Αυτό το μοντέλο προτείνεται στη βιβλιογραφία σχετικά με την έννοια της ποιότητας 
των εσωτερικών υπηρεσιών και της σχέσης με την απόδοση των εσωτερικών πελατών (Hellén, 2010). 
 
Διάγραμμα 2: Η επίδραση της διάθεσης και της ευτυχίας στην ποιότητα των υπηρεσιών (Hellén, 2010) 
  
Η Hellén (2010), ανέφερε ότι η ευτυχία δεν αποτελεί πρωταρχικό στόχο αλλά μία προεπιλογή η οποία θα 
επιφέρει θετικές συνέπειες στους εργαζομένους και στην κοινωνία. Η διάθεση διαδραματίζει καθοριστικό 
ρόλο ως διαμεσολαβητής μεταξύ της ευτυχίας και της σχέσης των παρεχόμενων υπηρεσιών. Πράγματι, η 
ευτυχία μπορεί να οδηγήσει σε καλύτερη εξυπηρέτηση των εξωτερικών πελατών, ενώ θα μπορούσε να 
συνδράμει προς την παροχή φιλικής εξυπηρέτησης και της ικανοποίησης των εξωτερικών πελατών. Η 
ικανοποίηση του πελάτη αποτελεί μία έννοια η οποία ευθυγραμμίζει τις αντιλήψεις και τις εμπειρίες του με 
τις προσδοκίες του. Ορισμένοι παράγοντες που επηρεάζουν την ικανοποίηση του πελάτη, είναι τα 
χαρακτηριστικά των προϊόντων και των υπηρεσιών, τα συναισθήματα των πελατών, οι αποδόσεις των 
υπηρεσιών οι οποίες μπορεί να είναι αποτυχημένες ή πετυχημένες και οι αντιλήψεις για την ίση μεταχείριση. 
Οι επιστήμονες έχουν αναφέρει ότι η εμπειρία από την ποιότητα των υπηρεσιών μπορεί να περιγραφεί από 
την αντίληψη των πελατών για αυτήν (Jauhari & Dutta, 2009).  
Η έννοια της αναμενόμενης ποιότητας μίας υπηρεσίας (η προσδοκία για την ποιότητά της) σχετίζεται με την 
αντίληψη που έχουν οι πελάτες κατά τη διαδικασία της αγοράς της. Οι προσδοκίες των πελατών θα 
μπορούσαν να στηριχθούν στην επικοινωνία της οργάνωσης με τους εξωτερικούς πελάτες μέσω του 
μάρκετινγκ, στην εικόνα της οργάνωσης και στις ανάγκες των εξωτερικών πελατών. Το μοντέλο του 
χάσματος της ποιότητας των υπηρεσιών το οποίο έχει αναπτυχθεί, στοχεύει στην ανάλυση των ποιοτικών 
συγκρούσεων προκειμένου να βοηθηθούν οι μάνατζερ να κατανοήσουν της επιλογές μέσω των οποίων θα 
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τροποποιηθεί η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών. Το εν λόγω μοντέλο χωρίζεται σε δύο μέρη με το ένα 
να αφορά σους πελάτες και το δεύτερο στις επιχειρήσεις ή στους οργανισμούς παροχής υπηρεσιών (Jauhari 
& Dutta, 2009). Στο Διάγραμμα 2 το οποίο ακολουθεί εμφανίζεται το μοντέλο το οποίο έχει προταθεί από 
τους Jauhari & Dutta (2009). 
 
Διάγραμμα 2: Το μοντέλο του χάσματος (Jauhari & Dutta, 2009) 
 
Πραγματοποιώντας μία αναφορά στην τρίτη περίπτωση του μοντέλου του χάσματος,  το χάσμα της διανομής 
υπηρεσιών συμβαίνει λόγω των διαφορών μεταξύ των προτύπων παροχής υπηρεσιών και την υπηρεσία 
παροχής υπηρεσιών από τους εργαζομένους υπαλλήλων. Αυτό σημαίνει ότι οι προδιαγραφές ποιότητας που 
μοιράζονται οι εργαζόμενοι δεν έχουν ακολουθηθεί πιστά κατά την παραγωγή και τη διαδικασία διανομής 
των υπηρεσιών. Αυτό μπορεί να προκληθεί από προβλήματα στις προδιαγραφές, από το γεγονός ότι οι 
εργαζόμενοι δεν εκπληρώνουν τους ρόλους τους ή ότι οι πελάτες δεν ανταποκρίνονται στις υποχρεώσεις τους, 
από την έλλειψη αντιστοίχισης μεταξύ της ζήτησης και της προσφοράς, από ελλείψεις στις πολιτικές 
διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων και από το πρόβλημα με τους μεσάζοντες των υπηρεσιών (Jauhari & 
Dutta, 2009). 
Αναφορικά με τους εργαζομένους που δεν εκπληρώνουν τους ρόλους, οι εργαζόμενοι πρέπει να λειτουργούν 
αποτελεσματικά στη διαδικασία της παροχής υπηρεσιών η οποία οφείλεται στην αδυναμία εκτέλεσης του 
έργου, στη σημαντικότητα της συμβολής του εργαζομένου εντός της ομάδας εργασίας του, στη διάθεση των 
εργαζομένων η οποία εμποδίζει τη δημιουργία καλών σχέσεων με τους συναδέλφους τους και τους 
προϊσταμένους τους. Όλα τα παραπάνω στοιχεία είναι ικανά να επηρεάσουν την ποιότητα και την παροχή 
1. Το χάσμα μεταξύ των προσδοκιών των πελατών από τους 
μάνατζερ και της αναμενόμενης υπηρεσίας από τους εξωτερικούς 
πελάτες
2. Το χάσμα μεταξύ της μετάφρασης των προσδοκιών στην έννοια 
της ποιότητας και οι προσδοκίες των μάνατζερ για τις προσδοκίες 
των εξωτερικών πελατών
3. Το χάσμα μεταξύ της διανομής των υπηρεσιών και της 
μετάφρασης της πορσδοκίας σε ποιότητα
4. το χάσμα μεταξύ της εξωτερικής επικοινωνίας στους εξωτερικούς 
πελάτες και η διανομή των υπηρεσιών
5. το χάσμα μεταξύ της αναμενόμενης υπηρεσίας και της υπηρεσίες 
που λαμβάνεται από τον εξωτερικό πελάτη
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υπηρεσιών από τους εσωτερικούς πελάτες. Αναλύοντας το παραπάνω μοντέλο, αναγνωρίζεται η έννοια της 
εσωτερικής υπηρεσίας μεταξύ των εργαζομένων όπου γεννάται το ερώτημα της παροχής υψηλής ποιότητας 
υπηρεσιών. Η τελευταία έγκειται στην καλή στάση, στα κίνητρα και στο καλό εργασιακό περιβάλλον σε 
συνδυασμό με τα προσφερόμενα εργαλεία προκειμένου να εκτελεστούν ορθά οι απαραίτητες δραστηριότητες. 
Η ποιότητα της εσωτερικής υπηρεσίας είναι μία σημαντική πτυχή η οποία πρέπει να εξεταστεί και να 
ερευνηθεί για την επίτευξη της αριστείας στην υπηρεσία (Jauhari & Dutta, 2009). 
Στη βιβλιογραφία αναφέρονται ορισμένες προκλήσεις στη διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων σε μία 
επιχείρηση ή σε έναν οργανισμό παροχής υπηρεσιών, όπως η είναι αντιμετώπιση των υψηλών ποσοστών 
συγκρούσεων, των υψηλών επιπέδων στρες, του υψηλού βαθμού διασύνδεσης με τους εξωτερικούς πελάτες, 
τις προκλήσεις διατήρησης και κινητοποίησης των εργαζομένων, την εξασφάλιση επαρκούς προσφοράς 
επαγγελματικών υπηρεσιών, τη διαχείριση της πολιτισμικής πολυμορφίας και τη μέτρηση των επιδόσεων και 
των ανταμοιβών (Jauhari & Dutta, 2009). Η ανάγκη της δημιουργίας εμπειριών οι οποίες θα παραμείνουν 
αξέχαστες στον εξωτερικό πελάτη, εμπλέκει την περίπτωση της εμπιστοσύνης των εξωτερικών πελατών 
έναντι της επιχείρησης ή του οργανισμού. Σε περίπτωση που ο εργαζόμενος αναπτύξει μία ισχυρή σχέση με 
τον πελάτη, τότε θα παρουσιάσει μία όμορφη εικόνα της οργάνωσης προς των εξωτερικό περιβάλλον (Jauhari 
& Dutta, 2009). 
 
 
 
 
 
 
2.5 Η μέτρηση της ποιότητας των υπηρεσιών  
Η ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών σχετίζεται με τις ανάγκες και τις προσδοκίες που δημιουργούν 
έναντι των επιχειρήσεων ή των οργανισμών. Η ικανοποίησή τους επηρεάζεται από αρκετούς παράγοντες όπως 
είναι η προηγούμενη προσωπική εμπειρία, η φήμη, οι υποσχέσεις της επιχείρησης ή του οργανισμού και η 
τιμή για την προσφερόμενη υπηρεσία. Η μέθοδος SERVQUAL έχει δημιουργηθεί για τη μέτρηση της 
ποιότητας των υπηρεσιών, η οποία αρχικά βασίστηκε σε 10 ποιοτικές διαστάσεις και αργότερα μειώθηκε σε 
5 (Bergman & Klefsjö, 2010). 
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Η κλίμακα SERVQUAL έχει αποτελέσει ζήτημα διενέργειας πολλών συζητήσεων στη βιβλιογραφία. Οι 
επιστήμονες αμφισβητούν το γεγονός ότι η μέτρηση πρέπει να πραγματοποιείται σε σχέση με τις προσδοκίες 
ή εάν οι εμπειρίες είναι αρκετές ώστε να λάβουν υπόψη τις αντιλήψεις ποιότητας του πελάτη. Οι ερευνητές 
υποστηρίζουν ότι οι ίδιες οι εμπειρίες είναι αρκετές για να αντιληφθούν την αντίληψη της ποιότητας του 
πελάτη. Μία άλλη κριτική για το SERVQUAL αφορά στη δυσκολία προσαρμογής των 5 διαστάσεων σε 
διαφορετικό πλαίσιο υπηρεσιών. Για παράδειγμα, οι ερευνητές έχουν εντοπίσει κατά την εφαρμογή της 
κλίμακας παραγόντων SERVQUAL, 3 παράγοντες στην αυτοκινητοβιομηχανία, 4 παράγοντες στην περιοχή 
των λιανικών πωλήσεων ειδών ένδυσης και 3 παράγοντες στο πλαίσιο της διοίκησης επιχειρήσεων, οι οποίοι 
οδηγούν στη διαπίστωση ότι η ποιότητα των υπηρεσιών είναι μονοδιάστατη, όταν εφαρμόζεται η κλίμακα 
SERVQUAL των 5 διαστάσεων (Hellén, 2010) 
Η κλίμακα SERVQUAL αποτελεί ένα θέμα αντίληψης για τον πελάτη, καθώς αφορά στην πιο κοινή μέθοδο 
μέτρησης της ποιότητας των υπηρεσιών που αναπτύχθηκε το 1985. Σύμφωνα με αυτήν την κλίμακα μετράται 
η αντιληπτή και αναμενόμενη απόκλιση της ποιότητας υπηρεσιών βάσει των 5 παραγόντων όπως η απτότητα, 
η αξιοπιστία, η ανταπόκριση, η σιγουριά και η ενσυναίσθηση. Η πλειοψηφία των ερευνών έχει ως επίκεντρο 
τον εξωτερικό πελάτη, προκειμένου να μετρήσει την ποιότητα των υπηρεσιών μίας επιχείρησης ή ενός 
οργανισμού. Ωστόσο, οι επιστήμονες σπάνια λαμβάνουν υπόψη την προοπτική της εσωτερικής υπηρεσίας. 
Στα μοντέλα μάρκετινγκ, κάθε τμήμα ή υπάλληλος μίας οργάνωσης έχει σχεδιαστεί για να συμμετέχει στον 
προσανατολισμό του πελάτη είτε ο πελάτης είναι εξωτερικός είτε εσωτερικός (Buda, et al., 2006). 
Η ποιότητα είναι αυτό που χρειάζονται οι επιχειρήσεις ή οι οργανισμοί στον κλάδο των υπηρεσιών, ενώ οι 
όροι ενσυναίσθηση και κίνητρο πρέπει να αποτελούν μέρος ενός τρόπου ζωής για τους εσωτερικούς πελάτες. 
Οι γνώσεις της εκάστοτε οργάνωσης, είναι ο κύριος παράγοντας παροχής υψηλής ποιότητας υπηρεσιών που 
επηρεάζει την απόδοση της αγοράς. Οι ερευνητές έχουν αποδείξει ότι οι εργαζόμενοι με υψηλά κίνητρα 
τείνουν να βελτιώνουν την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών, την ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών 
και τα επίπεδα αφοσίωσής τους έναντι της επιχείρησης ή του οργανισμού (Yee, et al., 2009).  
Όσον αφορά την ποιότητα της παροχής υπηρεσιών και την ικανοποίηση του πελάτη, οι μάνατζερ 
αντιμετωπίζουν ποικίλα προβλήματα και διλήμματα. Το πρώτο πρόβλημα έγκειται στη φύση της υπηρεσίας 
ειδικά, σε εκείνες όπου ο πελάτης έχει άμεση συμμετοχή στην υπηρεσία. Η ιδιαιτερότητα της υπηρεσίας 
αναφορικά με το ότι είναι άυλη, καθιστά την έννοιά της περίπλοκη τόσο για τους πελάτες όσο και για τους 
παρόχους της, οι οποίοι πρέπει να συμφωνούν στον προσδιορισμό της πριν τη διάθεσή της στην αγορά. Ως 
εκ τούτου, η αντίληψη του πελάτη σχετικά με την υπηρεσία είναι ατομική και περίπλοκη ώστε να προβλεφθεί. 
Η συνολική διαχείριση της ποιότητας σε συνδυασμό με την ενδυνάμωση του εργαζόμενου είναι δύο 
διαφορετικές προσεγγίσεις οι οποίες θα μπορούσαν να προσφέρουν συνεπή και βελτιωμένη ποιότητα 
υπηρεσιών προσφέροντας τη δυνατότητα ανταγωνισμού έναντι άλλων προμηθευτών (Lashley, 2001). Ένα 
επιπλέον εμπόδιο στην επίτευξη της ποιότητας των υπηρεσιών αφορά στην υπευθυνότητα. Η επίτευξη 
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υψηλού επιπέδου ποιότητας, προϋποθέτει την αναγνώριση των σφαλμάτων, την παρακολούθηση της πηγής 
από όπου προέρχονται τα λάθη και η αποκατάστασή τους, καθώς και οι θεραπευτικές και οι προληπτικές 
ενέργειες που πρέπει να αναληφθούν από τους εμπλεκόμενους στη διαδικασία (Beckford, 2010). 
 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ III 
 
 
ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ 
 
 
3.1 Η ποιότητα των υπηρεσιών και η απόδοση ενός οργανισμού 
Ο Deming (1982) σημείωσε ότι η επίτευξη παροχής υπηρεσιών οι οποίες διακρίνονται για την υψηλή τους 
ποιότητα, αποτελούν πρωτοβουλία στα πλαίσια λειτουργίας κάθε επιχείρησης ή οργανισμού. Μία τέτοια 
προοπτική έχει ως αποτέλεσμα την αύξηση της παραγωγικότητας των οργανώσεων, το οποίο τελικά θα 
οδηγήσει σε βελτίωση της ανταγωνιστικότητας. Οι επιδόσεις των οργανώσεων εξαρτώνται σε σημαντικό 
βαθμό από τον παραγωγικό συντελεστή που αναφέρεται ως ανθρώπινο κεφάλαιο. Είναι χρήσιμο να σημειωθεί 
ότι η επίτευξη υψηλού επιπέδου ποιότητας, αποτελεί ευθύνη όλων όσων εμπλέκονται στη λειτουργία μίας 
επιχείρησης ή ενός οργανισμού και μπορεί να αφορά είτε στην ανώτερη διοίκηση είτε στον ανειδίκευτο 
εργάτη (Feigenbaum, 1991). 
Αξίζει να σημειωθεί ότι η καθολική συμμετοχή των εργαζομένων καθώς και η πλήρης ενσωμάτωση, στην 
παραγωγική διαδικασία, όλων των ανθρωπίνων και των τεχνικών πόρων που έχει στη διάθεσή της μία 
οργάνωση, μπορούν να οδηγήσουν στη μακροπρόθεσμη επιτυχία της (De Waal, 2012). Επιπλέον, ο Juran 
(1988) υπογράμμισε ότι η συμμετοχή της διοίκησης μπορεί να γίνει ορατό τρόπο με τη δημιουργία της έννοιας 
της πολιτικής της ποιότητας. Στον τραπεζικό τομέα έχουν ήδη εκπονηθεί έρευνες οι οποίες εξετάζουν τη 
σημασία της ανάπτυξης νέων σχέσεων και της διατήρησης όσων υπάρχουν ήδη με τους εξωτερικούς πελάτες 
(Madill, et al., 2002). Οι Hawke & Heffernan (2006) προσδιόρισαν τις αυξημένες προοπτικές μέσω του 
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μειωμένου κινδύνου και τους βελτιωμένους επικοινωνιακούς δεσμούς ως μερικά από τα πλεονεκτήματα της 
σύναψης ισχυρών σχέσεων μεταξύ των εσωτερικών και των εξωτερικών πελατών. 
Αναφορικά με τον τραπεζικό κλάδο, είναι χρήσιμο να διατηρούνται στενές σχέσεις στο εσωτερικό περιβάλλον 
λειτουργίας της, οι οποίες μπορούν να επηρεάσουν με θετικό τρόπο την απόδοση των εσωτερικών πελατών. 
Η παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στους εξωτερικούς πελάτες είναι δυνατή μόνο μέσω της σημαντικής 
βελτίωσης της ποιότητας των υπηρεσιών από τις οργανώσεις προς τους εσωτερικούς πελάτες (Cook, 2008). 
Η καλύτερη απόδοση, σε συνδυασμό με τη βελτιωμένη στάση, μεταφέρεται στην παροχή περισσότερο 
ποιοτικών υπηρεσιών. Η βελτιωμένη εξυπηρέτηση και η ενσυναίσθηση των εργαζομένων οδηγεί στην 
προθυμία των εξωτερικών πελατών να αγοράσουν την υπηρεσία, γεγονός που έχει ως αποτέλεσμα τη 
βελτίωση της οικονομικής απόδοσης της επιχείρησης ή του οργανισμού (Getty & Getty, 2000) 
Η παροχή ποιοτικών υπηρεσιών από τους εσωτερικούς πελάτες αποτελεί μία πολύ σημαντική διάσταση της 
εσωτερική ποιότητας των υπηρεσιών. Οι επαρκείς υπηρεσίες που παρέχονται θα βοηθήσουν τους 
εργαζομένους να εκτελούν τα καθήκοντά τους με αποδεκτό τρόπο, χωρίς να επιβαρύνουν τη διαδικασία με 
καθυστερήσεις ή με την πραγματοποίηση λαθών. Με αυτόν τρόπο η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών 
επηρεάζει την ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών (Zhen-You, 2003). Επίσης, οι Bellou & Andronikidis 
(2008) διενήργησαν μελέτη σε 16 μεγάλα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα στην Ελλάδα, διαπιστώνοντας ότι η 
απόδοσή τους βελτιώθηκε μέσω της βελτιωμένης εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών, η οποία επηρέασε 
τη συμπεριφορά και την ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών. 
Οι Latif et al. (2016) αξιολόγησαν την επίδραση της εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών τόσο στις οικονομικές 
όσο και στις μη οικονομικές επιδόσεις των επιχειρήσεων και των οργανισμών. Η ανάλυσή τους αποκάλυψε 
μία σημαντική επίδραση της εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών στους αριθμοδείκτες και στις οικονομικές 
επιδόσεις. Τα αποτελέσματά τους αποκαλύπτουν ένα σημαντικό επίπεδο ανταπόκρισης των εργαζομένων 
προς τους συναδέλφους τους, γεγονός το οποίο κρίνεται σαν ένας σημαντικός παράγοντας της εσωτερικής 
ποιότητας υπηρεσιών. Σε συνέχεια αυτού είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι η βελτιωμένη στάση έναντι των 
συναδέλφων τους, συνδράμει προς την επίτευξη βελτιωμένων οργανωτικών επιδόσεων. Η μελέτη των Latif 
et al. (2016) βασίστηκε σε έρευνα η οποία είχε διενεργηθεί από τους Blaxter et al. (2006) οι οποίοι είχαν 
χρησιμοποιήσει ποσοτικές προσεγγίσεις. 
3.2 Υπάρχει σχέση μεταξύ της ποιότητας των υπηρεσιών και της ικανοποίησης των εσωτερικών και 
των εξωτερικών πελατών; 
Η σχέση της ποιότητας και της ικανοποίησης των εξωτερικών πελατών αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για 
την ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών όπως αναφέρει η βιβλιογραφία. Οι εργαζόμενοι λέγεται ότι 
συσχετίζονται σημαντικά με την ποιότητα των υπηρεσιών και την ικανοποίηση των πελατών. Οι 
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ικανοποιημένοι εργαζόμενοι είναι περισσότερο παραγωγικοί, καινοτόμοι, αφοσιωμένοι πιστοί, έτσι ώστε να 
επηρεάσουν την ικανοποίηση των πελατών. Οι εργαζόμενοι που είναι ικανοποιημένοι μπορούν να 
διαδραματίσουν ενεργό ρόλο σε μία προσπάθεια επίτευξης υψηλής αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας 
στην επιχείρηση ή στον οργανισμό απασχόλησής τους. Η επίδραση της ικανοποίησης των εργαζομένων στην 
ποιότητα των υπηρεσιών και στην ικανοποίηση των πελατών έχει συζητηθεί ευρέως από τη διεθνή 
βιβλιογραφία και τον τομέα του μάρκετινγκ πρόσφατα (Spiro & Weitz, 1990). 
Οι εργαζόμενοι που είναι δυσαρεστημένοι δεν είναι σε θέση να παρέχουν υπηρεσίες υψηλής ποιότητας προς 
τους εξωτερικούς πελάτες (Schneider & Bowen, 1985), (Brief & Motowidlo, 1986), (Brown & Lam, 2008). 
Στον κλάδο της διοίκησης των επιχειρήσεων, η σημασία της στάσης των εργαζομένων στην οργάνωση, όπως 
η ικανοποίηση, η αφοσίωση, η πίστη και ο τρόπος με τον οποίο επηρεάζουν αυτές οι συμπεριφορές τις 
επιδόσεις της επιχείρησης ή του οργανισμού σπάνια παρουσιάζονται εις βάθος (Boudreau, 2004), (Boudreau, 
et al., 2003). Η επιρροή της ικανοποίησης του πελάτη στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών 
υποστηρίζεται από τη Θεωρία Κοινωνικής Ανταλλαγής (Konovsky & Pugh, 1994) και από τη Θεωρία 
Ψυχολογικών Συμβάσεων (Robinson, 1995). Η ουσία και των δύο θεωριών είναι ο κανόνας της 
αμοιβαιότητας, ο οποίος αναφέρει ότι οι ικανοποιημένοι πελάτες θα αισθανθούν ότι εμπλέκονται και 
συνεργάζονται με άτομα τα οποία ικανοποιούνται από τους ίδιους ή απολαμβάνουν ένα βαθμό ωφέλειας 
(Bateman & Organ, 1983). 
Οι Beaty & Lee (1996) δήλωσαν ότι οι πελάτες που αναπτύσσουν σχέσεις με τους εργαζόμενους θα 
επιτρέψουν στον εργαζόμενο να δώσει ιδιαίτερη προσοχή στον πελάτη. Με άλλα λόγια, η θετική ενίσχυση 
των πελατών θα αυξήσει την ικανοποίηση των πελατών από τους υπαλλήλους που έχουν εξυπηρετηθεί. Οι 
ερευνητές υποστηρίζουν ότι η ικανοποίηση των εργαζομένων θα βελτιώσει την ποιότητα των υπηρεσιών που 
βασίζονται στην ομοιότητα ή στη δικαιοσύνη της Θεωρίας Κοινωνικής Ανταλλαγής. Αν και υπάρχουν 
διαφορετικές απόψεις στη Θεωρία Κοινωνικής Ανταλλαγής, οι ειδικοί συμφωνούν ότι η κοινωνική 
ανταλλαγή συνεπάγεται μία σειρά αλληλεπιδράσεων που συνιστούν τις ευθύνες (Cropanzano & Mitchell, 
2005). Στη Θεωρία της Κοινωνικής Ανταλλαγής, εάν ο εργοδότης προσφέρει άνετες συνθήκες εργασίας οι 
οποίες κάνουν τους εργαζόμενους να αισθάνονται άνετα και ικανοποιημένοι, θα υπάρχει μία τάση να 
καταβάλουν επιπλέον προσπάθεια για την επιχείρηση ή τον οργανισμό ως ένα μέσο αποπληρωμής της 
καλοσύνης που έχουν λάβει (Wayne, et al., 1997), (Flynn, 2005). Ως εκ τούτου, οι ερευνητές πρότειναν ότι 
οι εργαζόμενοι που ικανοποιούνται θα έχουν τη δέσμευση να εξυπηρετούν καλύτερα τους πελάτες τους 
(Loveman, 1998), (Silvestro & Cross, 2000), (Yoon & Suh, 2003). 
Πολλές έρευνες προσπάθησαν να βρουν τη σχέση μεταξύ ανθρώπινου δυναμικού και ποιότητας υπηρεσιών. 
Τα ερευνητικά αποτελέσματα των Malhotra & Mukherjee (2004) ανέφεραν ότι είναι σημαντική η διενέργειας 
έρευνας σχετικά με τη σχέση μεταξύ των εσωτερικών πελατών και της ποιότητας των υπηρεσιών. Οι Xu & 
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Goedegebuure (2005) πρότειναν ότι υπάρχει μία θετική σχέση μεταξύ της ικανοποίησης των εργαζομένων 
και της ικανοποίησης των πελατών. Η ίδια σχέση έχει εξεταστεί από τους Hartline & Ferrell (1996). Αρκετές 
μελέτες έχουν αποδείξει τη δύναμη της σχέσης μεταξύ της ικανοποίησης των εργαζομένων και της 
ικανοποίησης των πελατών (Schlesinger & Heskett, 1991), (Schlesinger & Zornitsky, 1991). Οι Heskett et al. 
(1994) εξήγησαν ότι η σχέση ανάμεσα στην ικανοποίηση των εργαζομένων και στην ικανοποίηση των 
πελατών είναι ανάλογη με την καθολική ικανοποίηση, γεγονός το οποίο επιβεβαιώθηκε και από τους Singh 
& Sirdeshmukh (2000) 
Επιπλέον, η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών θα οδηγήσει με τη σειρά της στην ικανοποίηση των 
εξωτερικών πελατών. Οι εργαζόμενοι που αισθάνονται ικανοποιημένοι, όπως έχει ήδη επισημανθεί, θα 
παρέχουν υψηλότερο επίπεδο υπηρεσιών. Επομένως, ένας ευχαριστημένος εργαζόμενος θα έκανε 
ευχαριστημένους τους πελάτες της επιχείρησης ή του οργανισμού (Schlesinger & Zornitsky, 1991). Οι Bolton 
& Drew (1991) δήλωσαν ότι η ικανοποίηση από την εργασία μπορεί να επηρεάσει άμεσα την αντίληψη των 
πελατών σχετικά με την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών. Με άλλα λόγια, η ικανοποίηση από την 
εργασία έχει θετικό αντίκτυπο στην ποιότητα των υπηρεσιών η οποία με τη σειρά τους θα επηρεάσει την 
ικανοποίηση των πελατών. Οι Oh & Yoon (2011) διαπίστωσαν επίσης ότι η ικανοποίηση από την εργασία 
των εργαζομένων στον τομέα των υπηρεσιών, έχει σημαντική επίδραση στην ποιότητα των υπηρεσιών και 
κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η ικανοποίηση από την εργασία επηρεάζει και την ικανοποίηση των πελατών. 
Εν τω μεταξύ, αποδείχθηκε ότι υπάρχει μία αμοιβαία επιρροή μεταξύ της ικανοποίησης των εξωτερικών 
πελατών και των εσωτερικών πελατών (Paul, 2013). Οι εργαζόμενοι που ικανοποιούνται θα προσπαθήσουν 
να ικανοποιήσουν με τη σειρά τους και τον πελάτη. Επιπλέον, η ικανοποίηση των πελατών θα ενισχύσει την 
ικανοποίηση των εργαζομένων στην εργασία. Η σχέση μεταξύ ικανοποίησης των εργαζομένων και 
ικανοποίησης των πελατών δείχνει ότι η ικανοποίηση των εργαζομένων θα αυξηθεί, όταν οι πελάτες 
εκτιμήσουν τις προσπάθειές των εργαζομένων και την εξυπηρέτηση που τους παρέχεται. Αυτό υποδηλώνει 
την ανάγκη ύπαρξης ανατροφοδότησης από τους πελάτες για την ικανοποίηση από τη λήψη των υπηρεσιών. 
Η ανατροφοδότηση μπορεί να είναι είτε θετική (εκτίμηση) είτε αρνητική (καταγγελίες) κατά των 
εργαζομένων. Με άλλα λόγια, η σχέση μεταξύ ικανοποίησης του πελάτη και της ικανοποίησης των 
εργαζομένων είναι περίπλοκη (Ariani, 2015). 
Οι προσπάθειες για τη βελτίωση της ικανοποίησης των πελατών είναι σημαντικές για τις επιχειρήσεις και 
τους οργανισμούς, ιδίως για τους οργανισμούς παροχής υπηρεσιών. Πολλές έρευνες έχουν γίνει σχετικά με 
τη σχέση μεταξύ της ικανοποίησης των εργαζομένων και της ικανοποίησης των πελατών. Ωστόσο, οι 
ερευνητές εξακολουθούν να αισθάνονται ότι υπάρχει μία έλλειψη εννοιολογικής και εμπειρικής υποστήριξης 
σχετικά με τη σχέση τους. Αρκετοί είναι οι ερευνητές οι οποίοι δήλωσαν ότι η ικανοποίηση από την εργασία 
των εργαζομένων επηρεάζεται από το κλίμα της εργασίας που προκαλείται από τον πελάτη. Σε μια μετα-
ανάλυση, οι Mathieu & Zajac (1990) κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι η ικανοποίηση των εργαζομένων έχει 
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ελάχιστες άμεσες επιπτώσεις στις επιχειρηματικές επιδόσεις. Πολλοί ερευνητές έχουν δοκιμάσει τη 
συσχέτιση μεταξύ της ικανοποίησης των εργαζομένων και της εργασιακής συμπεριφοράς ατόμων, όπως ο 
κύκλος εργασιών, οι απουσίες, οι καθυστερήσεις, η χρήση παράνομων ναρκωτικών και το σαμποτάζ.  
3.3 Η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών και η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών 
Το ζήτημα της ποιότητας των εσωτερικών  υπηρεσιών αποτελεί μία από τις μείζονες προκλήσεις, με τις οποίες 
έρχονται αντιμέτωπες τόσο οι επιχειρήσεις όσο και οι οργανισμοί. Η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών 
εξετάζεται συνήθως από την άποψη των εξωτερικών πελατών. Η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών 
θεωρείται ως ένας από τους σημαντικότερους παράγοντες στην αποτελεσματικότητα των σύγχρονων 
δυναμικών επιχειρήσεων και οργανισμών (Markovic & Raspor, 2010). Έχει αποδειχθεί ότι η εστίαση σε αυτόν 
τον παράγοντα οδηγεί με μαθηματική ακρίβεια στην ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη από την εργασία 
του σε μία επιχείρηση ή σε έναν οργανισμό (Kang, et al., 2002). 
Ίσως η πρώτη δημοσίευση η οποία εξετάζει την ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών και της ικανοποίησης 
των εσωτερικών πελατών από την εργασία τους, αφορά στο πρότυπο της «υπηρεσίας-αλυσίδας κέρδους» το 
οποίο είχε προταθεί από τους Heskett et al. (1994). Όπως έχει επισημανθεί ήδη το μοντέλο εξέταζε την 
ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών σε συνάρτηση με την εσωτερική ποιότητα των παρεχόμενων 
υπηρεσιών (Διάγραμμα 1). Οι διαστάσεις αυτού του μοντέλου είναι παρόμοιες με τις 4 διαχειριστικές 
διαδικασίες που συνδέονται με την ικανοποίηση και τη διατήρηση των εσωτερικών πελατών και είναι γνωστές 
ως οδηγοί της ικανοποίησής τους (έλεγχος, οφέλη, εργασία και συνθήκες εργασίας (Rust, et al., 1996). Οι 
διαστάσεις του συγκεκριμένου μοντέλου έχουν προκαλέσει αρκετούς ερευνητές ώστε να ασχοληθούν με το 
συγκεκριμένο αντικείμενο σε εμπειρικό επίπεδο σχετικά με τη συνάφειά του. 
Οι Hallowell et al. (1996) θεωρούσαν ότι η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών είναι σημαντική, η οποία 
μπορεί να συμβάλλει στη βελτίωση της ικανότητας της εξυπηρέτησης και της ικανοποίησης από την εργασία 
των εσωτερικών πελατών. Αυτό το γεγονός με τη σειρά του μπορεί να επηρεάσει την ποιότητα των 
εξωτερικών υπηρεσιών μίας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. Επίσης, στην έρευνά τους ανέφεραν την ύπαρξη 
ισχυρής σχέσης μεταξύ της ποιότητας των εσωτερικών υπηρεσιών και της ικανοποίησης των εσωτερικών 
πελατών από την εργασία τους. Τόνισαν ότι αυτή η σχέση είναι σημαντικότερη από την ικανοποίηση του 
εσωτερικού πελάτη μέσω του συστήματος ανταμοιβής και πρόσθετων παροχών. Μια άλλη μελέτη, που 
διεξήχθη από τον Pantouvakis (2011), απέδειξε ότι η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών εξαρτάται από 
τις ήπιες (διαδραστικές και φυσικές) διαστάσεις της ποιότητας των εσωτερικών υπηρεσιών καθώς και από τις 
σκληρές διαστάσεις της. Οι διευθυντές των εταιρειών παροχής υπηρεσιών πρέπει να επικεντρώνονται τόσο 
στις ήπιες όσο και στις σκληρές διαστάσεις της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών, καθώς επηρεάζουν την 
ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών από την εργασία. 
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Στον τομέα του τουρισμού, οι Seyyedi et al. (2012) πραγματοποίησαν μία μελέτη ούτως ώστε να 
προσδιορίσουν το σημαντικότερο χαρακτηριστικό της ποιότητας των τουριστικών υπηρεσιών. Παράλληλα, 
προσπάθησαν να διερευνήσουν τη δύναμη της σχέσης μεταξύ της εσωτερικής ποιότητας εξυπηρέτησης 
πελατών και της ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών. Οι συμμετέχοντες στην έρευνα αφορούσαν σε 
υπαλλήλους τουριστικών επιχειρήσεων. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι προσωπικές σχέσεις αποτελούν τη 
σημαντικότερη διάσταση της εσωτερικής ποιότητας της υπηρεσίας εξυπηρέτησης των πελατών και ότι η 
αναγνώριση και η ανταμοιβή είναι λιγότερο σημαντικοί παράγοντες. Υπήρξε μία θετική και σημαντική σχέση 
μεταξύ της ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών και της εσωτερικής ποιότητας της υπηρεσίας 
εξυπηρέτησης των πελατών. Ομοίως, ο Wang (2012) διερεύνησε την επίδραση της υψηλής ποιότητας 
εσωτερικών υπηρεσιών σε σχέση με την ικανοποίηση από την εργασία των εσωτερικών πελατών σε διεθνή 
τουριστικά ξενοδοχεία στην περιοχή της Ταϊβάν. Τα ευρήματα απέδειξαν ότι οι εσωτερικοί πελάτες πρώτης 
γραμμής και οι επικεφαλής των τμημάτων, ή οι εσωτερικοί πελάτες των υψηλότερων επιπέδων, στα τμήματα 
εξυπηρέτησης δωματίων και τροφοδοσίας, είχαν επηρεαστεί από την υψηλή εσωτερική ποιότητα των 
υπηρεσιών. 
Οι Al-Ababneh et al. (2018) πραγματοποίησαν μία μελέτη στον ξενοδοχειακό τομέα με τη χρήση του 
εργαλείου SEVQUAL για τη μέτρηση της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών. Επιπλέον, χρησιμοποιήθηκε 
η Έρευνα της Ικανοποίησης της Εργασίας (Job Satisfaction, Survey, JSS) με σκοπό τη μέτρηση της 
ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών από την εργασία τους. Τα ευρήματα αυτής της μελέτης απέδειξαν ότι 
υπάρχει σημαντική επίδραση της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών στην ικανοποίηση από την εργασία, 
η οποία επίδραση είναι κα θετική. Οι ερευνητές θεώρησαν ότι η εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών σε μία 
οργάνωση, αποτελεί μία σημαντική διάσταση για τον προσδιορισμό της ποιότητας των παρεχόμενων 
υπηρεσιών, γεγονός το οποίο μπορεί να προκαλέσει μείωση του κόστους λειτουργίας και υψηλότερη 
κερδοφορία. Η παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών μεταξύ των εσωτερικών πελατών διαδραματίζει 
καθοριστικό ρόλο στις αλληλεπιδράσεις αυτών με τους εξωτερικούς πελάτες. Οι εσωτερικοί πελάτες 
αποτελούν μέρος ενός κύκλου που επηρεάζει την ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών και οδηγεί στην 
επιτυχία ή την αποτυχία του οργανισμού. Επομένως, η εστίαση στην εσωτερική ποιότητα υπηρεσιών 
επηρεάζει άλλες αποτελεσματικές μεταβλητές της ποιότητας των υπηρεσιών που παρέχονται στους 
εξωτερικούς πελάτες.  
Η εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών στη βιομηχανία της υγειονομικής περίθαλψης στην περιοχή της Νότιας 
Καλιφόρνιας των Η.Π.Α. έχει πολύ στενή σχέση με την επίτευξη υψηλού επιπέδου ικανοποίησης των 
εσωτερικών πελατών σύμφωνα με τον Gunawarden (2009). Ομοίως, οι Bellou & Andronikidis (2008) 
απέδειξαν στη μελέτη τους ότι η εσωτερική ποιότητα υπηρεσιών είναι αρκετά ικανοποιητική τόσο σε δημόσια 
όσο και ιδιωτικά χρηματοπιστωτικά ιδρύματα της Ελλάδας. Οι Farner et al. (2001) διαπίστωσαν ότι οι 
αντιπρόσωποι των πωλήσεων μίας επιχείρησης με υψηλό επίπεδο εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών, είχε 
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συνάψει στενότερες σχέσεις με τους εξωτερικούς πελάτες της οι οποίοι απολάμβαναν υψηλή ωφέλεια από τις 
παρεχόμενες υπηρεσίες της. 
Μία μελέτη των Khan et al. (2010) κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η αντιληπτή ποιότητα των εσωτερικών 
υπηρεσιών και η ικανοποίηση από την εργασία των εσωτερικών πελατών, αποτελούν μεταβλητές οι οποίες 
συσχετίζονται μεταξύ τους με θετικό τρόπο. Πιο συγκεκριμένα, μελέτησαν τη σχέση μεταξύ των πρακτικών 
της καθιέρωσης εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών, με την ικανοποίηση από την εργασία των εσωτερικών 
πελατών σε δημόσιες και σε ιδιωτικές τράπεζες. Η μελέτη τους κατέληξε στο γεγονός ότι η επιλογή των 
εργαζομένων, η κατάρτιση και η ανάπτυξή τους, ο σχεδιασμός και ο ορισμός της εργασίας, οι ανταμοιβές των 
εργαζομένων και η αποζημίωση σημείωσαν υψηλή, θετική και σημαντική συσχέτιση με την εσωτερική 
ποιότητα υπηρεσιών του τμήματος διαχείρισης των ανθρώπινων πόρων. Η μελέτη κατέληξε επίσης στο 
συμπέρασμα ότι η εσωτερική ποιότητα υπηρεσιών στο τμήμα των ανθρωπίνων πόρων, έχει θετική και 
σημαντική επίδραση στην ικανοποίηση από την εργασία των εσωτερικών πελατών.  
Παρόμοια οι Coenen et al. (2002) διαπίστωσαν ότι η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών ασκεί ισχυρή 
επιρροή στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών, ενώ η ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη θεωρείται 
ως ένας καθοριστικός παράγοντας για τη διατήρηση των εξωτερικών πελατών. Η έρευνα η οποία διεξήχθη 
από τους Mohammed et al. (2012) απέδειξε ότι υπάρχει έντονη θετική συσχέτιση μεταξύ της ποιότητας των 
εσωτερικών υπηρεσιών και της απόδοσης των επιχειρήσεων και των οργανισμών. Συναφείς μελέτες έχουν 
επίσης διαπιστώσει ότι η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών στοχεύει προς την ικανοποίηση των 
εξωτερικών πελατών, ενώ παράλληλα η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών συνδέεται με την κερδοφορία 
της επιχειρηματικής μονάδας ή του οργανισμού. Οι Yee et al. (2009) διαπίστωσαν ότι η ικανοποίηση των 
εσωτερικών πελατών σχετίζεται σημαντικά με την ποιότητα των εξωτερικών υπηρεσιών και την ικανοποίηση 
των εξωτερικών. Διαπίστωσαν επίσης ότι η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών επηρεάζει την κερδοφορία 
της υπό εξέταση επιχείρησης. Ο Hart (1995) τόνισε τη σπουδαιότητα της έρευνας της ποιότητας των 
εσωτερικών υπηρεσιών η οποία εξαρτάται σε σημαντικό βαθμό από τον τρόπο με τον οποίο προωθείται από 
τον εσωτερικό πελάτη προς τον εξωτερικό πελάτη. Αντίθετα, οι Silvestro & Cross (2000) ανέφεραν ότι δεν 
υπάρχει σημαντική σχέση μεταξύ της ποιότητας των εσωτερικών υπηρεσιών και της ικανοποίησης των 
εσωτερικών πελατών. 
Οι Dauda et al. (2013) αξιολόγησαν την ποιότητα εσωτερικών υπηρεσιών και την ικανοποίηση των 
εσωτερικών πελατών στα πλαίσια λειτουργία μία πανεπιστημιακής βιβλιοθήκης. Η ανάλυση των δεδομένων 
τους απέδειξε ότι η ποιότητα εσωτερικών υπηρεσιών είναι υψηλή, γεγονός το οποίο συμφωνεί με τα 
αντίστοιχα ευρήματα της βιβλιογραφίας. Το υψηλό αποτέλεσμα είναι πιθανό να εξαρτάται από τη σχέση που 
έχει το ανθρώπινο δυναμικό της βιβλιοθήκης μεταξύ του. Αυτή η εκδοχή συμβαδίζει με τα ευρήματα των 
Mawoli & Babandako (2011), οι οποίοι ανέφεραν ότι τα κίνητρα των εσωτερικών πελατών και η ικανοποίηση 
από την εργασία τους έχουν θετική σχέση μεταξύ τους. Αυτά τα αποτελέσματα θα μπορούσαν να αποδοθούν 
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στη βελτίωση της ευημερίας του ακαδημαϊκού και μη προσωπικού από τα τέλη της δεκαετίας του 1990 μέχρι 
σήμερα. Παρόμοια ήταν τα αποτελέσματα των Khan et al. (2011), οι οποίοι διεξήγαγαν μία έρευνα στον 
κλάδο των τηλεπικοινωνιών και της πληροφορικής. Τα αποτελέσματα της έρευνάς τους ήταν παρόμοια με 
εκείνα των Dauda et al. (2013), επισημαίνοντας ότι η επίτευξη υψηλής εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών 
σχετίζεται θετικά με την ικανοποίηση από την απασχόληση των εσωτερικών πελατών στον τομέα αυτόν. 
Επιπρόσθετα, οι Pasebani et al. (2012) διερεύνησαν τη σχέση μεταξή της ποιότητας των εσωτερικών 
υπηρεσιών και της ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών στις αθλητικές διοργανώσεις του Ιράν. Τα 
αποτελέσματα της έρευνάς τους απέδειξαν ότι υπάρχει μία σημαντική και θετική σχέση μεταξύ της 
εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών και της ικανοποίησης από την εργασία των εσωτερικών πελατών. Εν 
συνεχεία ο Dhurup, (2012) εξέτασε την ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών και τη σχέση με την 
ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών. Στην έρευνά του συμμετείχαν τυχαία επιλεγμένοι εργαζόμενοι, οι 
οποίοι απασχολούνταν σε πετροχημικές επιχειρήσεις. Οι διαστάσεις της μέτρησης της ποιότητας των 
εσωτερικών υπηρεσιών περιλαμβάνουν είναι 5 και αφορούν στην αξιοπιστία, στην προσβασιμότητα, στην 
επαφή, στην αφοσίωση και στην επάρκεια. Εξετάζοντας σχέσεις παλινδρόμησης ο Dhurup (2012) κατέληξε 
στο γεγονός ότι η προσβασιμότητα, η επαφή, η αξιοπιστία και η επάρκεια ασκούσαν ισχυρότερη επιρροή 
στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών. 
Οι Naser et al. (2013) διερεύνησαν τη σχέση μεταξύ της ποιότητας των εσωτερικών υπηρεσιών και της 
ικανοποίησης από την εργασία των μελών του ΔΕΠ στο Ισλαμικό Πανεπιστήμιο Azad στο Ιράν. Τα ευρήματα 
της έρευνάς τους απέδειξαν ότι μεταξύ της εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών και της ικανοποίησης από την 
εργασία των εσωτερικών πελατών υπάρχει σημαντική θετική συσχέτιση. Επίσης, μεταξύ των επιπέδων 
εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών, υπήρξε σημαντική σχέση μεταξύ της εσωτερικής ποιότητας των 
υπηρεσιών σε οργανωτικό επίπεδο και της ικανοποίησης από την εργασία των εσωτερικών πελατών. Άλλες 
μελέτες έχουν καταλήξει σε παρόμοια αποτελέσματα όπως στην περίπτωση των Nazeer et al. (2014), οι οποίοι 
διερεύνησαν την έννοια της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών και της πιθανότητας να υπάρχει θετική 
επίδραση στην ικανοποίηση από την εργασία των εσωτερικών πελατών. Τα ευρήματα της έρευνάς τους ήταν 
σύμφωνα με αυτά άλλων μελετών του ίδιου πεδίου καθώς διαπιστώθηκε η ύπαρξη σημαντικής και θετικής 
επίδρασης της εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών των 
οργανισμών. 
Οι Sharma et al. (2016) διαπίστωσαν επίσης ότι η ποιότητα των εσωτερικών υπηρεσιών έχει σημαντική, 
θετική επίδραση στην ικανοποίηση από την εργασία των εργαζομένων. Η έρευνά τους διεξήχθη σε μία μονάδα 
παραγωγής στην επαρχία Γκουανγκντόνγκ της Κίνας. Το προτεινόμενο μοντέλο αυτής της μελέτης αφορούσε 
στη διερεύνηση του αντίκτυπου της εσωτερικής ποιότητας των υπηρεσιών στην ικανοποίηση από την εργασία 
των εσωτερικών πελατών, οι οποίοι απασχολούνταν σε ξενοδοχεία 5 αστέρων. Στο μοντέλο τους, η ποιότητα 
των εσωτερικών υπηρεσιών αποτελούσε μία ανεξάρτητη μεταβλητή και η ικανοποίηση από την εργασία 
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αποτελούσε μία εξαρτώμενη μεταβλητή. Με βάση το προτεινόμενο μοντέλο, αναπτύχθηκε μία υπόθεση για 
τον προσδιορισμό του αντίκτυπου της εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών στην ικανοποίηση από την εργασία 
των εργαζομένων ως εξής: 
Η1: «Η εσωτερική ποιότητα υπηρεσιών έχει θετική, σημαντική επίδραση στην ικανοποίηση από την εργασία 
του εργαζομένου» 
Τα αποτελέσματα της έρευνάς του συμβαδίζουν με εκείνα της διεθνούς βιβλιογραφίας με αποτέλεσμα να έχει 
αποδειχθεί μία θετική σχέση μεταξύ αυτών των δύο παραγόντων. 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.4 H ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών και η ποιότητα των υπηρεσιών ως προς την εμπιστοσύνη 
και το Word Of Mouth 
Για σχεδόν δύο δεκαετίες, η εμπιστοσύνη έχει το δικό της ρόλο στον κόσμο του μάρκετινγκ. Μαζί με τη 
μετάβαση από το μοντέλο αγοράς που προσανατολίζεται στο προϊόν και το μοντέλο που είναι 
προσανατολισμένο στον πελάτη, οι δραστηριότητες του μάρκετινγκ κινούνται τώρα όχι μόνο στην παράδοση 
ενός προϊόντος ή υπηρεσίας, αλλά και στην οικοδόμηση καλών σχέσεων με τους πελάτες. Η εμπιστοσύνη 
μπορεί να οριστεί ως «η προθυμία να γίνει αποδεκτό ένα μικρό λάθος, ενώ στηρίζεται στις θετικές προσδοκίες 
της βάσης των αξιών και των συμπεριφορών που είχαν διαμορφωθεί ήδη από την κατανάλωση ενός προϊόντος 
ή μίας υπηρεσίας» (McEvily, et al., 1998). Η εμπιστοσύνη είναι η θεωρία της οικονομίας και της οργάνωσης 
που είναι πιο αποτελεσματική από την τρέχουσα τιμή όταν ασχολείται με περιουσιακά στοιχεία που 
βασίζονται στη γνώση (Adler, 2001). 
Σύμφωνα με τους Kumar et al. (2007), οι πολύτιμοι πελάτες είναι οι πελάτες οι οποίοι που μέσω του WOF, 
είναι δυνατό να προσεγγίσουν περισσότερους πελάτες. Ο χαρακτηρισμός του πολύτιμου τους αποδίδεται όχι 
εξαιτίας των υψηλών αγορών που πραγματοποιούν αλλά εξαιτίας της διαφήμισης που πραγματοποιούν στην 
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επιχείρηση ή στον οργανισμό. Η αξία η οποία γίνεται αντιληπτή από έναν πελάτη, ο οποίος με τη σειρά του 
θα μεταφέρει αυτήν τη γνώση σε άλλους πελάτες μπορεί να επηρεάσει την εικόνα της επιχείρησης ή του 
οργανισμού, το εμπορικό σήμα της και ως εκ τούτου τα έσοδα και την κερδοφορία τους (Soderlund & Sara, 
2006). Η επικοινωνία μέσω του WOM συχνά επηρεάζει τη στάση των πελατών ενώ παράλληλα αποτελεί την 
αιτιολόγηση κάποιου για το προϊόν ή την υπηρεσία (Herr, et al., 1991). Κάθε δραστηριότητα που αφορά στο 
WOM σχετίζεται με την ικανοποίηση των πελατών και την έρευνα κερδοφορίας. Το θετικό WOM δημιουργεί 
πολλά θετικά αποτελέσματα σε σχέση με το αρνητικό, αν και είναι χρήσιμο να επισημανθεί ότι τόσο το θετικό 
όσο το αρνητικό WOM έχουν σημαντικό αντίκτυπο στη συμπεριφορά του δυνητικού πελάτη προς την 
οργάνωση και στις προθέσεις αγοράς (Soderlund & Sara, 2006). 
Σύμφωνα με το Rahayu (2011) η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών, έχει σημαντική επίδραση στη 
δημιουργία εμπιστοσύνης στο πρόσωπο της επιχείρησης ή του οργανισμού. Από θεωρητικής πλευράς, αυτή 
η υπόθεση υποστηρίζεται επίσης από προηγούμενες μελέτες, οι οποίες σε γενικές γραμμές υποδηλώνουν ότι 
η ικανοποίηση είναι το προηγούμενο στάδιο από το σχηματισμό της εμπιστοσύνης. Οι αντιλήψεις για την 
ποιότητα των υπηρεσιών έχουν σημαντική επίδραση στην εμπιστοσύνη. Παρόλο που η ποιότητα είναι ένας 
από τους παράγοντες που επηρεάζουν την ικανοποίηση (Parasuraman, et al., 1988), η αντίληψη της ποιότητας 
των υπηρεσιών μπορεί να έχει σημαντική επιρροή στη δημιουργία υψηλού αισθήματος εμπιστοσύνης. Η 
αντίληψη της ποιότητας της υπηρεσίας είναι επίσης σημαντική στην επίδραση της επικοινωνίας με τη μορφή 
WOM (Rahayu, 2011). 
Οι Mercedes et al. (2007) εντόπισαν μία θετική σχέση μεταξύ της ικναοποίηση των εσωτερικών πελατών, της 
αντίληψης της ποιότητας των υπηρεσιών και του WOM. Επίσης, η εμπιστοσύνη έχει σημαντική επίδραση 
στη δημιουργία του WOM. Από μία θεωρητική σκοπιά, τα ευρήματα της έρευνας του Rahayu (2011) 
επιβεβαιώνουν τα αντίστοιχα των Mercedes et al. (2007). Όσον αφορά τις εμπειρικές εφαρμογές που έχουν 
πραγματοποιηθεί, αποδεικνύεται ότι όταν ο πελάτης πιστεύει στους παρόχους των υπηρεσιών, όπου η 
εμπιστοσύνη βασίζεται στην ικανοποίηση και τις αντιλήψεις για την ποιότητα των υπηρεσιών, τότε θα είναι 
πρόθυμος να προχωρήσει σε ένα θετικό WOF έναντι των προϊόντων και των υπηρεσιών (Rahayu, 2011).  
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3.5 Η επανάσταση της υπηρεσίας του «προσχεδίου» (Blueprinting) 
Η υπηρεσία του blueprinting εισήχθη αρχικά στη βιβλιογραφία ως μία τεχνική ελέγχου της διαδικασίας των 
υπηρεσιών, οι οποίες ήταν ικανές να προσφέρουν αρκετά πλεονεκτήματα. Για παράδειγμα ήταν πιο ακριβής 
και σαφώς ορισμένες σε σύγκριση με τους προφορικούς ορισμούς, μπορούσαν να προσφέρουν σημαντική 
βοήθεια στην προληπτική επίλυση προβλημάτων, ενώ παράλληλα ήταν σε θέση να εντοπίσουν κάποια 
στοιχεία αστοχίας σε μία λειτουργία παροχής υπηρεσιών (Shostack, 1987). Καθώς οι επιχειρήσεις και οι 
οργανισμοί εξελίσσονται και επικεντρώνονται περισσότερο προς την ικανοποίηση του πελάτη, μία παρόμοια 
εκδοχή ισχύει και για την περίπτωση του σχεδιασμού των υπηρεσιών. Μία καινοτομία στον κλάδο των 
υπηρεσιών ήταν ο ορισμός του σχεδιασμού των υπηρεσιών, ως μία διαδικασία για το σχεδιασμό της δράσης 
του πελάτη έναντι της οργανωτικής δομής (Kingman-Brundage, 1989). 
Ο σχεδιασμός των υπηρεσιών αναπτύχθηκε σε μία προσπάθεια πραγματοποίησης μίας διάκρισης μεταξύ των 
δραστηριοτήτων κατά τη διάρκεια μίας υπηρεσίας και στο τέλος αυτής. Τα εν λόγω χαρακτηριστικά 
παραμένουν η βάση της τεχνικής του σχεδιασμού των υπηρεσιών, ενώ στόχος του είναι η διαφώτιση του 
ρόλου του εσωτερικού πελάτη στη διαδικασία της εξυπηρέτησης (Gummesson & Kingman-Brundage, 1991). 
Επιπροσθέτως, παρέχεται μία επισκόπηση έτσι ώστε οι εργαζόμενοι και οι επιχειρηματικές μονάδες ή οι 
οργανισμοί να μπορούν να συσχετίζουν το τι κάνουν με το ολοκληρωμένο σύστημα υπηρεσιών στο σύνολό 
του. Ένα blueprint συμβάλλει στην ενίσχυση του προσανατολισμού προς τους πελάτες μεταξύ των 
εργαζομένων καθώς και στη διευκρίνιση των δι-επαφών μεταξύ των επιμέρους τμημάτων μίας επιχείρησης ή 
ενός οργανισμού (Bitner, et al., 2008).  
Το πρότυπο των υπηρεσιών παρουσιάζει ομοιότητες με άλλες προσεγγίσεις μοντελοποίησης διαδικασιών, 
δεδομένου ότι (Bitner, et al., 2008): 
 Αποτελεί μία οπτική σημείωση για την απεικόνιση των επιχειρηματικών διαδικασιών μέσω της 
συμβολής που αντιπροσωπεύουν οι συντελεστές και οι δραστηριότητες. 
 Είναι δυνατό να χρησιμοποιηθεί σαν ένα μέσο αντιπροσωπείας των επισκοπήσεων υψηλού επιπέδου 
των εννοιολογικών διαδικασιών ή των λεπτομερειών ης συγκεκριμένης υποστήριξης. 
 Μπορεί να φιλοξενήσει συνδέσμους σε έγγραφα και διαγράμματα παράλληλων και υπο-διεργασιών 
μέσω άλλων εργαλείων και γλωσσών μοντελοποίησης διαδικασιών που εστιάζουν περισσότερο στο 
εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. 
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Ωστόσο, ο σχεδιασμός των υπηρεσιών δεν είναι τόσο περίπλοκη διαδικασία αλλά ούτε και τυπική, καθώς 
μερικά εργαλεία μοντελοποίησης επιχειρηματικών διαδικασιών, όπως τα UML (Siau & Loo, 2006). Τα σχέδια 
τα οποία αφορούν στις υπηρεσίες είναι απλές γραφικές παραστάσεις και είναι εύκολο για κάθε εμπλεκόμενο 
μέρος ώστε να τα τροποποιήσει σύμφωνα με τις απαιτήσεις της κάθε επιχείρησης ή του κάθε οργανισμού. Η 
υπηρεσία του blueprinting υποστηρίζει την εστίαση της καινοτομίας των υπηρεσιών στις δι-επαφές μεταξύ 
των ανθρώπων και μεταξύ του ανθρώπου και της τεχνολογίας στα όρια της λειτουργίας μίας οργάνωσης και 
όχι στο επίπεδο του λογισμικού. Με αυτόν τον τρόπο επιτρέπεται στους σχεδιαστές των υπηρεσιών να ασκούν 
τη δραστηριότητά τους χωρίς να χάνουν τη σύνδεσή τους με τις ενέργειες και την εξυπηρέτησης των πελατών 
(Bitner, et al., 2008). 
Τα βασικά στοιχεία των υπηρεσιών blueprinting σε έναν τυπικό σχεδιασμό μίας υπηρεσίας είναι εξής (Bitner, 
et al., 2008): 
1. Οι ενέργειες των εξωτερικών πελατών. 
2. Οι ενέργειες των εσωτερικών πελατών (οι ορατές επαφές). 
3. Οι ενέργειες των εξωτερικών πελατών στα παρασκήνια (οι αόρατες επαφές). 
4. Οι διαδικασίες υποστήριξης. 
5. Οι φυσικές ενδείξεις. 
Πιο αναλυτικά, οι ενέργειες των εσωτερικών πελατών περιλαμβάνουν όλα τα βήματα που ακολουθούν ως 
μέρος της διαδικασίας παροχής υπηρεσιών. Οι ενέργειες του εσωτερικού πελάτη απεικονίζονται χρονολογικά 
στην κορυφή του σχεδίου. Αυτό που κάνει το σχεδιασμό διαφορετικό από τις άλλες προσεγγίσεις, είναι ότι οι 
ενέργειες του εσωτερικού πελάτη έχουν ιδιαίτερη σημασία για τη δημιουργία ενός σχεδίου παροχής 
υπηρεσιών, και ως εκ τούτου διατυπώνονται στο αρχικό στάδιο. Με αυτόν τον τρόπο όλες οι υπόλοιπες 
δραστηριότητες που συμβαίνουν θεωρούνται ως υποστηρικτικές. Το επόμενο στοιχείο κρίσιμης σημασίας 
είναι οι ενέργειες των εσωτερικών πελατών και αφορούν στις διαδικασίες της ορατής επικοινωνίας. Αξίζει να 
σημειωθεί ότι είναι διαχωρισμένες από τους πελάτες και από τη γραμμή της αλληλεπίδρασης. Αυτές οι 
ενέργειες μεταξύ των υπαλλήλων της πρώτης γραμμής που εμφανίζονται ως μέρος της κατά πρόσωπο 
συνάντησης, απεικονίζονται ως ενέργειες υπαλλήλων επικοινωνίας (Bitner, et al., 2008). 
Η επόμενη σημαντική συνιστώσα του σχεδίου είναι οι ενέργειες των εσωτερικών πελατών, οι οποίες 
λαμβάνουν χώρα στα παρασκήνια και περιλαμβάνουν τις αόρατες μορφές επικοινωνίας. Όλα όσα 
εμφανίζονται στη γραμμή ορατότητας, μπορούν να γίνουν ορατά από τον πελάτη, ενώ τα πάντα κάτω αυτήν 
τη γραμμή είναι αόρατα. Κάτω από τη γραμμή ορατότητας περιγράφονται όλες οι άλλες ενέργειες των 
εργαζομένων επαφής, τόσο εκείνες που περιλαμβάνουν μη ορατή αλληλεπίδραση με τους πελάτες, όσο και 
κάθε άλλη δραστηριότητα που έρχεται σε επαφή με τους υπαλλήλους για να προετοιμαστούν για την 
εξυπηρέτηση των πελατών, γεγονός το οποίο είναι μέρος των καθηκόντων τους. Το επόμενο στοιχείο του 
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σχεδίου είναι οι διαδικασίες υποστήριξης, οι οποίες διαχωρίζονται από τους υπαλλήλους επαφής και από την 
εσωτερική γραμμή αλληλεπίδρασης. Εδώ περιλαμβάνονται όλες οι δραστηριότητες οι οποίες διεξάγονται από 
άτομα και μονάδες εντός της εταιρείας που δεν είναι υπάλληλοι επαφής, αλλά πρέπει να συμβούν προκειμένου 
να παραδοθεί η υπηρεσία. Τέλος, για κάθε ενέργεια πελάτη και κάθε στιγμή της αλήθειας, τα φυσικά στοιχεία 
που έρχονται σε επαφή με τους πελάτες περιγράφονται στην κορυφή του σχεδίου. Αυτά είναι όλα τα υλικά 
οφέλη που οι πελάτες εκτίθενται σε αυτό που μπορεί να επηρεάσει τις αντιλήψεις τους ποιότητας (Bitner, et 
al., 2008). 
 
 
 
 
 
3.5.1 Οι εφαρμογές της υπηρεσίας του «προσχεδίου» (Blueprinting) 
Σύμφωνα με τον Grönroos (2007), οι υπηρεσίες αφορούν σε διαδικασίες και όπως ανέφερε και ο Shostack 
(1987) πρέπει να περιγράφονται ως βήματα ή ως ακολουθίες. Εξαιτίας της ιδιαιτερότητας της φύσης των 
υπηρεσιών (άυλες και ετερογενείς) χρησιμοποιείται μόνο ο προφορικός λόγος για να τις περιγράψει με 
αποτέλεσμα να υπεραπλουστεύεται η έννοιά τους ή πολλές φορές να ορίζονται ατελώς (Shostack, 1987). 
Επιπλέον, οι Hyötyläinen & Möller (2007) υποστηρίζουν ότι εξαιτίας της ραγδαίας εξέλιξης της τεχνολογίας 
και των νεωτερισμών που έχουν εισαχθεί στην εξυπηρέτηση των πελατών, καθιστώντας την περίπλοκη, η 
ανάπτυξη των υπηρεσιών έχει μετατραπεί σε μία δύσκολη και κρίσιμη διαδικασία. 
Η έννοια του blueprint εισήχθη στη βιβλιογραφία για πρώτη φορά από το Shostack (1982) και αποτελεί το 
πλέον γνωστό μοντέλο ανάπτυξη των υπηρεσιών. Η μέθοδος του blueprint αναπτύχθηκε περεταίρω από τον 
Kingman-Brundage (1989) σε μία προσπάθεια απεικόνισης των διαδικασιών της εξυπηρέτησης πελατών. 
Αφορά σε ένα χάρτη επί του οποίου απεικονίζεται η διαδικασία της εξυπηρέτησης, ούτως ώστε τα άτομα τα 
οποία εμπλέκονται στην παροχή αυτής της υπηρεσίας να την σχεδιάσουν και να την διαχειριστούν ανεξάρτητα 
από την προσωπική τους άποψη (Zeithaml, et al., 2006). Αξίζει να σημειωθεί ότι το αρχικό πρότυπο της 
υπηρεσίας εισήχθη ως τεχνική ελέγχου της διαδικασίας, για να παρέχει μεγαλύτερη ακρίβεια από τους 
λεκτικούς ορισμούς, το προληπτικό πρόβλημα, την επίλυση και την αναγνώριση των σημείων αστοχίας κατά 
τη λειτουργία της υπηρεσίας (Bitner, et al., 2008). 
Η ίδια υπηρεσία υπέστη μία επιπλέον επεξεργασία, με αποτέλεσμα να επικεντρωθεί περισσότερο στον 
πελάτη, πραγματοποιώντας μία διάκριση μεταξύ του πελάτη και των οργανωτικών διαδικασιών. Στην 
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υπηρεσία εισήχθησαν φυσικά στοιχεία ενώ συνδυάστηκαν και πιο κρίσιμοι παράγοντες (Stauss & Weinlich, 
1997). Σύμφωνα με του Bitner et al. (2008) η υπηρεσία του blueprint αφορά σε μία ευέλικτη προσέγγιση η 
οποία βοηθά τους διαχειριστές να αντιμετωπίσουν τις προκλήσεις αναφορικά με το σχεδιασμό και την 
ανάλυση των υπηρεσιών. Επιπρόσθετα, βοηθά στη δημιουργία μίας ολοκληρωμένης οπτικής επισκόπησης σε 
μία διαδικασία παροχής υπηρεσιών. Ο σχεδιασμός των υπηρεσιών μπορεί να θεωρηθεί ως μία ευεργετική 
μέθοδος ανάλυσης και σχεδιασμού της διαδικασίας της εξυπηρέτησης (Fließ & Kleinaltenkamp, 2004). 
Σύμφωνα με τους Bitner et al. (2008), η ανάλυση της κατανάλωσης και της συμπεριφοράς του πελάτη 
αποτελούν διαδικασίες οι οποίες πραγματοποιούνται ταυτόχρονα. Συμβαίνει η αλληλεπίδραση με τον πάροχο 
υπηρεσιών, ενώ είναι σημαντικό να υπάρχουν οι βασικές διαδικασίες υποστήριξης για τη διαχείριση μιας 
υπηρεσίας. Παρόλο που ορισμένα βήματα της υπηρεσίας του blueprint, είναι εντελώς αόρατα στον τελικό 
πελάτη, η κατανόηση του τρόπου με τον οποίο οι δραστηριότητες συνδέονται με τη διαδικασία της 
εξυπηρέτησης του πελάτη είναι καθοριστικής σημασίας. Όταν μία ολοκληρωμένη υπηρεσία, απλοποιείται σε 
ένα μοντέλο, είναι σημαντικό ότι η γραφική παρουσίαση να γίνεται κατανοητή από όλους τους 
ενδιαφερόμενους. Επίσης, οι άνθρωποι που δημιουργούν το μοντέλο πρέπει να κατανοούν τους ρόλους τους 
(Gummesson, 2000) 
 
3.5.2 Τα οφέλη της υπηρεσίας του «προσχεδίου» (Blueprinting) 
Ο Shahin (2010) στην έρευνά του συγκέντρωσε τα πλεονεκτήματα που φέρει η υπηρεσία του blueprint και τα 
οποία είναι: 
 Η οπτική αναπαράσταση της διαδικασίας διευκολύνει τον προσδιορισμό των δραστηριοτήτων του 
σχεδίου. Επίσης, αναπαρίστανται οι πραγματικά αναγκαίες δραστηριότητες, οι οποίες είναι δυνατό να 
διαγραφούν ή να τροποποιηθούν. 
 Τα σημεία επαφής με τους πελάτες είναι σαφώς ταυτοποιημένα. Αυτό το γεγονός βοηθά στην 
επισήμανση των δραστηριοτήτων οι οποίες μπορούν να εκτελεστούν με διακριτό τρόπο, ενώ 
παράλληλα εντοπίζονται οι ευκαιρίες για την ταυτόχρονη διαμόρφωση των δραστηριοτήτων. 
 Παρουσιάζονται τα αδύναμα σημεία ή οι αστοχίες της υπηρεσίας. Με αυτόν τον τρόπο αναπτύσσονται 
ιδέες σχετικές με την ελαχιστοποίηση της πιθανότητας διενέργειας λάθους, ενώ παράλληλα 
περιορίζεται η πιθανότητα πραγματοποίησης κάποιας αποτυχίας. Είναι χρήσιμο να σημειωθεί ότι πολύ 
συχνά προσδιορίζονται πιθανές διορθωτικές κινήσεις σε περίπτωση διενέργειας λάθους. 
 Αποτελεί ένα πολύ καλό εργαλείο σχετικά με την κατάρτιση των εσωτερικών πελατών. Οι τελευταίοι 
είναι σε θέση να εντοπίσουν ποιες δραστηριότητες πρέπει να εκτελεστούν και με τι τρόπο και 
παράλληλα σημειώνουν τα στάδια όπου είναι πιο πιθανό να εμφανιστούν αστοχίες. Οι εσωτερικοί 
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πελάτες, επειδή γνωρίζουν τις απαιτήσεις της επιχείρησης ή του οργανισμού στον οποίο 
απασχολούνται, μπορούν να προτείνουν λύσεις για την αποτροπή δημιουργίας κάποιου λάθους ή για 
τη διόρθωσή του. 
 Αναγνωρίζει το διαθέσιμο εξοπλισμό και τα υλικά αγαθά τα οποία έχει στη διάθεσή της κάθε 
επιχείρηση ή οργανισμός. Έχει την ικανότητα να αναγνωρίζει τον τρόπο με τον οποίο θα μπορούν να 
αξιοποιηθούν διεξοδικά ή να διευθετηθούν οι εγκαταστάσεις της επιχείρησης ή του οργανισμού. 
 Μπορεί εύκολα και γρήγορα να ανακατασκευαστεί τακτικά και να αξιοποιηθεί κάθε πιθανή 
περίπτωση για τη βελτίωση του συστήματος εξυπηρέτησης των πελατών. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ IV 
 
 
ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 
 
Οι εσωτερικοί πελάτες των επιχειρήσεων και των οργανισμών αποτελούν πολύτιμα στοιχεία η αξιοποίηση 
των οποίων μπορεί να τους επιτρέψει να λειτουργήσουν με ένα συγκριτικό πλεονέκτημα. Αυτό το ενδεχόμενο 
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είναι πολύ σημαντικό να γίνει έγκαιρα αντιληπτό, ώστε να βελτιωθεί η πορεία των οργανώσεων και η 
αποδοτικότητά τους. Ένα σημαντικό στοιχείο το οποίο έχει εισαχθεί στον επιχειρηματικό κόσμο αφορά στην 
έννοια των υπηρεσιών, η ποιότητα των οποίων είναι σημαντική ενώ ένας αυξανόμενος αριθμός οργανώσεων 
ασχολείται με τη δημιουργία υπηρεσιών για την ικανοποίηση των αναγκών των εξωτερικών πελατών. Η 
ιδιομορφία του προσδιορισμού της έννοιας των υπηρεσιών, σε συνδυασμό με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 
τους, καθιστούν την ενασχόληση με τον κλάδο επίπονη και πολύπλοκη διαδικασία. 
Αρκετές είναι οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί οι οποίοι προσπαθούν να παρέχουν ποιοτικές υπηρεσίες προς 
το καταναλωτικό τους κοινό. Με τον τρόπο αυτό αυξάνουν την κερδοφορία τους, την αποτελεσματικότητά 
τους καθώς επίσης και τη συνέχιση της επιτυχούς λειτουργίας τους. Επιπρόσθετα, η καθιέρωση της 
εσωτερικής ποιότητας στη λειτουργία των οργανώσεων συμβάλει στην εξασφάλιση φιλικών συνθηκών 
εργασίας με την ταυτόχρονη ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών. Οι τελευταίοι αισθάνονται το αίσθημα 
της ασφάλειας και της εμπιστοσύνης προς την επιχείρηση ή τον οργανισμό απασχόλησής τους, με αποτέλεσμα 
να έχουν ισχυρό κίνητρο για τη βελτίωση της αποδοτικότητάς τους και της επιθυμίας τους να εξελιχθούν. 
Μία άμεση επίπτωση της ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών είναι η ομαλότερη λειτουργία των 
επιχειρήσεων και των οργανισμών και η μετάδοση ενός θετικού κλίματος προς τους εξωτερικούς πελάτες. 
Ένας ικανοποιημένος εργαζόμενος πρόθυμα αποδίδει περισσότερο και με τη συμπεριφορά του μπορεί να 
ευχαριστήσεις με τις υπηρεσίες του τους πελάτες και να τους διατηρήσει στην επιχείρηση ή στον οργανισμό.  
Στα πλαίσια συγγραφής της παρούσας εργασίας εξετάστηκε η περίπτωση της αξιολόγησης της ποιότητας των 
υπηρεσιών στο εσωτερικό των επιχειρήσεων, δίνοντας έμφαση στον εσωτερικό πελάτη. Για τους σκοπούς 
ολοκλήρωσης του παρόντος πονήματος πραγματοποιήθηκε μία βιβλιογραφική επισκόπηση η οποία απέδειξε 
ότι η ποιότητα των υπηρεσιών επιδρά στην ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών. Η πλειοψηφία των 
ερευνών που χρησιμοποιήθηκαν για την εξέταση του συγκεκριμένου ζητήματος κατέληγε στην ύπαρξη μίας 
θετικής και ισχυρής σχέσης επίδρασης της ποιότητας των υπηρεσιών στην ικανοποίηση των εσωτερικών 
πελατών. Σε παγκόσμιο επίπεδο έχει αποδειχθεί η σημαντικότητα της καθιέρωσης υψηλής ποιότητας 
υπηρεσιών και η προτεραιότητα που πρέπει να δίνεται στον εσωτερικό πελάτη. Ωστόσο, συζητήθηκαν και 
άλλα στοιχεία όπως είναι η επίδραση της ποιότητας των υπηρεσιών στην εμπιστοσύνη και στο Word Of 
Mouth σχετικά με τους εσωτερικούς πελάτες, όπου αποδείχθηκε πάλι μία θετική σχέση. Τέλος, έγινε μία 
αναφορά σε μία καινοτομία στη σχεδίαση και στη δημιουργία υπηρεσιών η οποία αφορά στο Blueprinting. 
Το γεγονός ότι αποτελεί μία επανάσταση στο χώρο των υπηρεσιών καθιστά περιορισμένη τη βιβλιογραφία, 
αν και τα λίγα ευρήματα αυτής αποδεικνύουν τη σημαντικότητά της. 
Παρόλα αυτά, είναι χρήσιμο να τονισθεί ότι η παρούσα μελέτη περιορίστηκε στη βιβλιογραφική επισκόπηση 
και στην αναφορά μελετών που έχουν πραγματοποιηθεί σε διεθνές επίπεδο. Θεωρείται χρήσιμο η εργασία να 
συνεχιστεί στο μέλλον μέσω της πραγματοποίησης μίας εμπειρικής έρευνας στο υπό εξέταση ζήτημα. 
Συγκεκριμένα, θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί ένα ερωτηματολόγιο της βιβλιογραφίας και να εξεταστεί η 
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επίδραση της ποιότητας των υπηρεσιών στην ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη. Με αυτόν τον τρόπο θα 
ήταν δυνατή η διερεύνηση της κατάστασης που επικρατεί στην Ελλάδα και η συγκριτική παρουσίασή της με 
τις αντίστοιχες των χωρών του εξωτερικού. Ένα επιπλέον στοιχείο το οποίο θα μπορούσε να εξεταστεί αφορά 
στο Blueprinting και στο βαθμό με τον οποίο εφαρμόζεται στη χώρα καθώς και στην επίπτωση που μπορεί 
να έχει στην ποιότητα των υπηρεσιών.  
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